Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Programa de P6s-Graduacdo em Administracéo
Mestrado Profissional em Administracao

Marcia Fernanda Gongcalves dos Santos

Programas de Desenvolvimento Gerencial no Setor
Sucroalcooleiro de Pernambuco: o que pensam sobre
suas condicOes de eficacia gestores treinados e
gerentes de RH?




UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

CLASSIFICACAO DE ACESSO A TESES E DISSERTACOES

Considerando a natureza das informagdes e compromissos assumidos com suas fontes, o0 acesso

a monografias do Programa de Pos-Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal de

Pernambuco é definido em trés graus:

- "Grau 1": livre (sem prejuizo das referéncias ordinarias em citacGes diretas e indiretas);

- "Grau 2": com vedacdo a cépias, no todo ou em parte, sendo, em consequéncia, restrita a
consulta em ambientes de biblioteca com saida controlada;

- "Grau 3": apenas com autorizagao expressa do autor, por escrito, devendo, por isso, 0 texto,
se confiado a bibliotecas que assegurem a restricdo, ser mantido em local sob chave ou
custodia;

A classificacdo desta dissertacdo se encontra, abaixo, definida por seu autor.
Solicita-se aos depositarios e usuarios sua fiel observancia, a fim de que se preservem as
condicdes éticas e operacionais da pesquisa cientifica na area da administracéo.

Programas de Desenvolvimento Gerencial no Setor Sucroalcooleiro de Pernambuco: O
gue pensam sobre suas condic¢des de eficacia gestores treinados e gerentes de RH

Nome da Autora: Marcia Fernanda Gongalves dos Santos
Classificacdo, conforme especificagdo acima:

Grau 1 -

Grau 2

Grau 3

Recife, 18 de dezembro de 2013

Marcia Fernanda Gongalves dos Santos



Marcia Fernanda Gongcalves dos Santos

Programas de Desenvolvimento Gerencial no Setor
Sucroalcooleiro de Pernambuco: O que pensam
sobre suas condicOes de eficacia gestores treinados e
gerentes de RH?

Dissertacdo apresentada a Universidade
Federal de Pernambuco, como parte das
exigéncias do Programa de Pos-graduacéo
em Administracdo, para obtencdo do grau
de Mestre em Administracao.

Area de concentragdo: Comportamento
Organizacional e Gestdo Estratégica de
Pessoas (COGP)

Orientador: Prof. Guilherme Lima Moura,
Dr.

Recife
2013



_ Catalogacao na Fonte
Bibliotecaria Angela de Fatima Correia Simdes, CRB4-773

S237p

Santos, Marcia Fernanda Gongalves dos

Programas de Desenvolvimento Gerencial no setor sucroalcooleiro de
Pernambuco: o que pensam sobre suas condicOes de eficicia gestores
treinados e gerentes de RH? / Méarcia Fernanda Goncalves dos Santos. -
Recife: O Autor, 2013.

131 folhas : il. 30 cm.

Orientador: Prof. Dr. Guilherme Lima Moura.

Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Universidade Federal de
Pernambuco, CCSA, 2013.

Inclui referéncias e apéndices.

1. Educacéo baseada na competéncia. 2. Usinas de agucar. 3. Programas
de Desenvolvimento Gerencial. 1. Moura, Guilherme Lima (Orientador). II.
Titulo.

658 CDD (22.ed.) UFPE (CSA 2014 — 145)




Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Departamento de Ciéncias Administrativas
Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo

Programas de Desenvolvimento Gerencial no Setor
Sucroalcooleiro de Pernambuco: o que pensam sobre
suas condicoes de eficacia gestores treinados e
gerentes de RH?

Marcia Fernanda Goncalves dos Santos

Dissertacdo submetida ao corpo docente do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo
da Universidade Federal de Pernambuco e aprovada em de de 2013.

Banca Examinadora:

Prof. Guilherme Lima Moura, Dr. UFPE
(Orientador)

Prof. Pedro Lincoln Carneiro Ledo de Mattos, Dr. UFPE
(Examinador externo)

Prof. Marcos Gilson Gomes Feitora, Dr. UFPE
(Examinador interno)



“Nos caminhos do acucar ha labirintos
direcionados para qualquer projeto de
investigacéo. ”

(Luiz de Cémara Cascudo)



Agradecimentos

Sempre penso que tenho tanto a agradecer, sdo tantas pessoas que irei me esforcar para
ndo me esquecer de quem me ajudou na construcéo de minha historia.

Agradeco a Deus, por estar sempre ao meu lado nos momentos dificeis e por ter
colocado em minha vida anjos que me ajudam nesta caminhada que é a vida.

Agradeco a minha mae, por, a sua maneira, me ensinar que o trabalho é libertador e que
0 conhecimento é heranca que nos temos.

Ao meu amado Gustavo, pelo incentivo e apoio incondicional, fundamental nas horas
dificeis destas trajetdrias.

Ao meu orientador, professor Guilherme, pelas discussdes, dimensionamento e limites,
pois sem estes ndo existiria a conclusao deste trabalho.

Ao meu eterno mestre e amigo Jaims Ribeiro, a quem eu devo grande parte do que sou
por acreditar na minha capacidade e desenvolver em mim o aspecto critico e a confianca na
minha capacidade. Como sempre digo, a minha gratidao sera eterna.

Ao meu querido Professor Pedro Lincoln, pelos ensinamentos e disponibilidade. Neste
caso, a gratidao é mais antiga.

Ao meu querido amigo-irmdo Rosendo Clemente, que mesmo em outro pais me serve
de inspiracéo, de persisténcia e de inteligéncia. A sua contribuicdo em minha vida reflete no
engajamento deste estudo.

Ao0s meus amigos ‘“abandonados” nesta trajetoria do mestrado, saibam que este
afastamento foi necessario a concluséo deste trabalho.

Aos professores e funcionarios do Propad, pelo aprendizado, e aos colegas da 12 turma

do MPA, pela convivéncia agradavel, e em especial a minha amiga Ana Aragéo, pelo apoio,



criticas e pela disponibilidade em ouvir incansavelmente meu objeto de estudo. Sua amizade
foi um grande encontro que esta caminhada me proporcionou.

Aos gerentes participantes deste estudo, pela disponibilidade e contribuicéo,
fundamentais a realizagéo deste estudo.

Aos meus amigos e colegas da Usina Séo José que fazem desta empresa a minha casa,
um lugar de respeito e de construcéo coletiva, em especial a Jose Alberto da Silva pela amizade
e por ter paciéncia em desenvolver em mim a habilidades com os nimeros.

E por ultimo, apenas por ser mais extenso, a todos que fazem a Usina Sdo José, minha
gratiddo é incomensuravel. A historia desta empresa se mistura com a histéria da minha vida,
lugar onde cresci enquanto ser humano e profissional, lugar onde me reconheco e me realizo.
A minha querida equipe, que me faz sempre estar um passo além e que me ensinou a ser gerente.
Por vocés eu tento ser sempre uma profissional melhor e ver o crescimento de vocés me deixa
orgulhosa e na certeza de estar no caminho certo. Em especial, agradeco a Jorgeana Muliterno,
Genaldo Gueiros, Josinete Silvano e Genehilton Fernandes, mas a gratiddo se estende a todos.
Agradeco a familia Cavalcanti Petribu, pela oportunidade de poder construir minha historia,
numa empresa que acredita que o ser humano é a base essencial para o processo produtivo, nas
pessoas de Antonio da Fonte, Armando da Fonte, Eduardo Petribu, Jodo Carlos Petribu Vilaca,
Paulo Petribu Neto e por ultimo, também por ser mais extenso, a Frederico Petribu Vilaga, um
ser humano com uma capacidade intelectual diferenciada somada a uma sensibilidade no que
tange as questdes humanas, a quem a minha gratidao sera eterna. Pela oportunidade e confianca
concedidas, pude me transformar na profissional e no ser humano que sou. Que Deus abencoe

sempre seus caminhos.



Resumo

O setor sucroalcooleiro do Brasil tem passado por transformacdes ultimamente, mais
especificamente em Pernambuco. A mais impactante delas foi o fim da tutela governamental,
que Ihe regulou as atividades até 1990, e que deixou na maioria dos gerentes das empresas do
setor uma sensacao de orfandade. De janeiro de 2011 a setembro de 2013 foram desenvolvidos
seis PDGs nas usinas de acucar e alcool do estado de Pernambuco. Este estudo foi realizado
com o objetivo de compreender a percepgdo dos gestores de recursos humanos e gerentes
participantes sobre as contribuicGes destes PDGs para a sua pratica gerencial. Para tanto,
quarenta e dois participantes responderam a uma pesquisa do tipo survey, objetivando a
descricdo de variaveis sociodemograficas e profissionais. Em seguida, foram analisados os
contetdos programaticos dos PDGs. Na sequéncia, entrevistas foram realizadas com 0s
gerentes de RH de quatro das empresas que realizaram os referidos PDGs. Finalmente, foi
realizado um grupo focal com cinco gestores participantes de PDGs. O discurso produzido no
grupo focal foi analisado por meio do método do Discurso do Sujeito Coletivo (DSC). Os
resultados da pesquisa mostraram que: 1) os programas dos cursos, em sua maior parte, nao sao
construidos com base em diagnostico prévio das demandas de desenvolvimento especificas da
empresa contratante; 2) os PDGs podem estar sendo ser adotados por mimetismo; 3) 0s gerentes
percebem que os PDGs contribuem para a pratica da gestdo, com destaque para o
desenvolvimento de competéncias comportamentais; e por ultimo 4) Os PDGs se propdem a
desenvolver competéncias desalinhadas com as demandas descritas pelos gerentes do setor
sucroalcooleiro.

Palavras-chave: Competéncias. Competéncias gerenciais. Usina de agUcar. Programa de
desenvolvimento gerencial (PDG).



Abstract

The sugarcane industry in Brazil has undergone profound changes in recent years, specifically
in Pernambuco. The most striking of these was the end of government protection, which
regulated his activities until 1990, and left most of the managers of such companies a sense of
orphanhood. From January 2011 to September 2013 six DMP were developed in sugar and
alcohol mills in the state of Pernambuco. This study was conducted in order to understand the
perceptions of human resource managers and participants managers about the contributions of
DMP for their managerial practice. To this end, forty-two participants responded to a survey
research, aiming demographic and professional variables description. Then the syllabus of
DMP were analyzed. Following, interviews were conducted with human resource managers of
four of the companies that made these DMP. Finally, a focus group with five participants
managers from those same programs was conducted. The discourse produced in the focus group
was analyzed by means of the Collective Subject Discourse (CSD) method. The survey results
showed that: 1) course programs, for the most part, are not built on previous diagnosis of
specific development demands of the contracting company; 2) the DMP can being adopted by
mimesis; 3) managers realize that DMP contribute to the practice of management, with
emphasis on the behavioral skills development; and lastly 4) the DMP propose to develop skills
misaligned with the demands described by the managers of the sugar and alcohol sector.

Keywords: Skills. Managerial skills. Sugar mill. Management development program (DMP).
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1 Apresentacao

O mundo empresarial muda de forma rapida, frequente e inesperada como produto das
forcas que regem a sociedade e a economia. A capacidade das empresas de reagirem com
rapidez as mudancas e a aptiddo para a aprendizagem e para o0 desenvolvimento de
competéncias dos funcionarios tornaram-se fatores imprescindiveis para a criacdo e
manutencdo de vantagens competitivas.

Neste ambiente, de extremo dinamismo e exigéncias de constantes aprendizagens, 0s
executivos encontram dificuldades no que concerne ao desenvolvimento de atividades
planejadas, numa perspectiva de longo prazo para, entdo, definir planos relativamente estaveis
de acdo. Em vez disso, estes profissionais precisam aprender rapidamente, de modo a lidar com
a necessidade de mudancas subitas que se devem, muitas vezes, a fatores adversos e
imprevisiveis.

Inseridos neste ambiente de mudancas, empresas do setor sucroalcooleiro no Pais vém
desenvolvendo suas atividades ao longo dos anos, revelando-se na atualidade em grupos
empresariais consolidados No entanto, as mudancas ocorridas neste segmento foram de
naturezas distintas, exigindo um resgate histérico como recurso fundamental para a
compreensdo dos impactos das mudancgas neste setor.

Com a formac&o de negdcios familiares por meio da administragéo de fazendas de cana-
de-agUcar, as empresas rurais dos estados brasileiros eram as principais responsaveis pelos
fatores sociais e culturais da regido onde estavam localizadas, principalmente nas pequenas
cidades do interior do Brasil (BRAGATO et al, 2010).

Além dessa importdncia no contexto do agronegoécio brasileiro, o complexo

agroindustrial canavieiro ocupa em todo o Pais posicdo de destaque, em quaisquer das
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dimens@es que se queira considera-lo (ocupacdo de mao de obra, exportacdo, participacdo no
Produto Interno Bruto (PIB), etc.).

Sua importéncia pode ser destacada tanto em termos historicos como atuais, ja que o
setor fornece um componente fundamental de nosso regime alimentar e um derivado que tem
possibilitado diminuir nossa dependéncia em relacéo a recursos ndo renovaveis: agucar e alcool
(VIAN, 2003). De acordo com os dados do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento

(MAPA, 2011), ao longo dos anos cresce 0 nimero de cana moida no Pais (Figura 1 (1)).

Figura 1 (1)- Crescimento do volume de cana moida no Pais
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Fonte: MAPA, 2011

Trata-se de uma das cadeias produtivas que mais sofreram mudancas no periodo recente,
jaque a intervencdo estatal a distinguiu durante quase setenta anos. Na década de 30, no século
passado, foi criado o Instituto do Acucar e do Alcool (IAA), por meio do qual o estado brasileiro
tutelava a producéo do setor canavieiro, de modo a proporcionar ao produtor, seja de que regido
fosse, uma intervencdo subvencionista que amortecia 0s impactos negativos do mercado
(PAULILLO et al., 2007).

Rui (2004) complementa que, na década de 60, o Estado interferiu nas politicas sociais

e filantropicas dos empresarios do setor sucroalcooleiro (até entdo, chamados de usineiros) e
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promulgou a Lei n°. 4.870, de 1965, obrigando a aplicacdo de 1% da producdo de cana, 1% da
producdo e comercializacdo do acucar e 2% da producdo e venda do alcool em beneficios
sociais para colaboradores e dependentes.

A partir no inicio dos anos 1990, com a extingdo do IAA, por meio da Lei 8029/90, o
setor passou a viver sem a tutela estatal. Este novo cenario vem, desde e entdo, obrigando os
agentes publicos e privados a buscarem novos arranjos institucionais e novas conformacdes de
sua estrutura produtiva, ambos indispensaveis para o processo de sua adaptacdo as novas
exigéncias sociais e ambientais, seja no ambito interno a economia e a sociedade brasileiras,
seja em termos mundiais, tanto quanto a producdo/oferta como a demanda/consumo de bens e
servicos (VIAN, 2003).

Vian (2003) ressalta ainda que nos anos 80 foi introduzido um elemento novo para o
setor sucroalcooleiro: a preocupacdo com 0s impactos ambientais na area agricola. A partir dai,
surgiu uma nova tematica: a agricultura sustentavel, postulando que o crescimento deve ocorrer
sem que ocorra a destruicdo dos recursos naturais. O autor conclui que neste novo contexto as
empresas que nao adotarem voluntariamente posturas socioambientais sustentaveis, visando
atender as novas demandas de mercado, fardo para atender as legislagdes.

O cenario do agronegocio na atualidade é permeado por crescentes modificacdes
econbmicas, mercados exigentes, destacando-se principalmente a globalizacdo, a
biotecnologia, o surgimento de novas sistematiza¢des do processo produtivo e novos objetivos
(ALVES, 2007). Alinhados a estes novos objetivos e as novas posturas do mundo corporativo,
0 setor sucroalcooleiro vem desenvolvendo projetos de alcance ambiental e social,
internalizando novos valores e préaticas, de modo a atender um mercado consumidor exigente
com tendéncias a valorizacao de produtos com apelos socioambientais (VIAN, 2003).

Neste capitulo é apresentada a proposta central desta dissertacdo, ao relacionar as

mudancas ocorridas no setor sucroalcooleiro, ambiente onde os gerentes estdo inseridos a
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desenvolver suas atividades exigindo um reposicionamento no que tange as praticas,
destacando, assim, a relevancia deste estudo.

No capitulo 2, tratar-se-a da problematizacao do estudo, o objetivo geral desta pesquisa
e 0s objetivos especificos, bem como as justificativas da escolha do tema. O capitulo 3 se propde
a caracterizar o setor sucroalcooleiro no Brasil, evidenciando sua importancia no cenario
econbmico e social, destacando as mudancas ocorridas no cenario nacional e mais
especificamente em Pernambuco. O capitulo 3 € concluido evidenciando os principais estudos
sobre o setor sucroalcooleiro no Pais e em Pernambuco.

No capitulo 4 serd apresentada a revisdo de literatura, inicialmente, com o enfoque
voltado para o conceito de competéncia e suas diferentes vertentes. Em seguida, se discute o
conceito de competéncias gerenciais, tendo como ponto central o referencial teérico da escola
francesa de competéncia, bem como a literatura pertinente a atividade gerencial.

No capitulo 5, sdo descritos o tipo de pesquisa utilizado e todos os procedimentos
adotados para a definigdo do corpus, realizacdo da survey, das entrevistas com os gerentes de
recursos humanos e o grupo focal com os gerentes treinados e a analise dos dados pelo Discurso
do Sujeito Coletivo (DSC).

No capitulo 6, sdo apresentados os resultados obtidos com énfase na abordagem
qualitativa e analisados de acordo com a literatura estudada e com o tipo de pesquisa proposto.

No Ultimo capitulo, a pesquisadora reservou as suas consideracdes finais.
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2 Problematizacao e pergunta da pesquisa

Num processo de adequacdo as exigéncias do mercado, as empresas do setor
sucroalcooleiro brasileiro aprimoram suas formas de gerenciamento para atender as leis
nacionais e a requisitos internacionais na exportacéo do etanol, iniciando uma aproximacao aos
conceitos da Responsabilidade Social Corporativa (RSC), por meio de contatos institucionais
entre a Unido da Industria de Cana-de-acucar (Unica), Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social, e a publicacdo dos relatorios de Balanco Social — iBase. Somados a
estas transformacdes e novos cendrios, descortinou-se a necessidade de uma profissionalizacédo
associada a escassez de méo de obra.

Em termos de geracdo de emprego, de acordo com a Unica, 0 setor sucroalcooleiro
responde por 14% dos empregos totais do Pais, empregando aproximadamente 4,5 milhGes de
pessoas, sobretudo no corte de cana. Além dos impactos na geracdo de emprego, 0 segmento
aponta para uma incidéncia significativa no PIB nacional, que representa 2,65%.

No caso especifico de Pernambuco, segundo dados do Sindicato do Agticar e do Alcool
(Sindacucar), o estado ocupa o segundo lugar na producéo de cana-de-agucar no Norte/Nordeste

(Quadro 1(2)).

Quadro 1 (2)- Posicédo da produgdo cana-de agucar de Pernambuco

CANA(t) 2008/2009] 2009/2010, 2010/2011] 2011/2012
PE 19.174.402] 17.945.892 16.896.738 17.642.236
N/NE 64.218.330] 59.917.966| 63.139.004] 65.415.270
C/SUL 509.422.772| 541.961.785| 560.544.308| 494.937.656
BRASIL 573.641.102| 601.879.751| 623.683.312| 560.352.926
ACUCAR(t) 2008/2009] 2009/2010| 2010/2011 2011/2012
PE 1.531.605 1.512.548] 1.470.068 1.481.148
N/NE 4.309.664] 4.308.087 4.609.452| 4.614.145
C/sUuL 27.207.472| 28.644.834 33.564.515( 31.349.593




CANA(t) 2008/2009] 2009/2010, 2010/2011] 2011/2012
BRASIL 31.517.136] 32.952.921f 38.173.967| 35.963.738
ETANOL (M3) [ 2008/2009] 2009/2010( 2010/2011f 2011/2012
PE 545.252 400.026 383.032 357.488
N/NE 2.418.560, 2.005.171f 1.987.313] 2.103.459
C/suL 25.270.240] 23.685.754 25.612.506| 20.597.334
BRASIL 27.688.800] 25.690.925( 27.599.819] 22.700.793

Sindacucar (atualizado em 04/2012)
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A escolha pelo setor sucroalcooleiro pernambucano fundamenta-se nas transformacdes
e exigéncias que o setor esta se deparando, refletindo na necessidade de aperfeicoamento dos
executivos, visando adequacao as transformacdes sofridas pelo mundo do trabalho, bem como
0 impacto destas no segmento em tela.

Trata-se de um segmento que impacta fortemente no PIB nacional, gera um nimero
significativo de postos de trabalho. Especificamente em Pernambuco cabe destacar que se trata
de uma atividade produtiva que corresponde a 55% da lavoura sazonal do estado, sendo
responsavel, com destaque, por 26% das exportacdes, sendo o aclcar o produto mais exportado
do estado de Pernambuco (CONDEPE; FIDEM, 2013).

O setor sucroalcooleiro em Pernambuco ocupa hoje a 72 colocacao no Pais e a 22 posicao
em produtividade no Nordeste. Cabe destacar que apesar do decréscimo da representacao no
cenario nacional e no Nordeste, haja vista que o estado foi o precursor desta atividade produtiva
no Pais, perdendo o destague na década de 80, trata-se ainda de um setor que impacta na
economia do estado.

A Relagdo Anual de Informagdes Socias (RAIS) do Ministério do Trabalho e Emprego
(MTE) (2011) revela o numero de estabelecimentos formais do Setor Sucroalcooleiro no Estado
de Pernambuco. Em quantidade, é o segundo estado do Brasil, sendo a grande maioria desses

estabelecimentos ligados ao cultivo de cana-de-aclcar. No entanto, apesar de sua
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representatividade e da mudanca sofridas ao longo do desenvolvimento histérico, séo limitados
0s estudos voltados para aspectos de gestdo do setor.

Carrera e Franco (2011) destacaram sobre as mudancas sofridas pelo setor e ressaltaram
em seu estudo a falta de investimento em educacéo e programas de desenvolvimento, a baixa
escolaridade do segmento, a gestdo familiar em detrimento da gestdo profissional, o que para
0s autores tende a criar obstaculos ao desempenho dos gerentes.

Os gerentes, de modo geral, e em especial nas empresas do setor sucroalcooleiro, tém
desenvolvido suas atividades imersos num contexto permeado por adversidades e por grandes
transformacdes ao longo dos tempos, influenciados pelas diversas mudancgas ocorridas no
cenario econdmico mundial.

Neste contexto, destaca-se a importancia da formacdo, capacitacdo e
autodesenvolvimento dos que gerenciam os individuos no ambiente de trabalho. Faz-se
necessario o desenvolvimento de competéncias para manutencdo da vantagem competitiva, 0
que requer investimentos em educacdo e aprendizagem permanente (FLEURY; FLEURY,
2009).

Considerando estas demandas por desenvolvimento, somadas as adversidades no ato de
gerenciar, muitas empresas dispdem de recursos voltados a constru¢do de programas de
desenvolvimento gerencial.

A aprendizagem gerencial ¢ uma abordagem que busca integrar a educacdo, a
experiéncia e o contexto da acdo gerencial (SILVA, 2009), objetivando a compreensdo da
relagdo entre educacéo, o desenvolvimento e a pratica gerencial, bem como o desenvolvimento
das competéncias gerenciais. Tal area esta preocupada com a investigacdo dos processos de
aprendizagem que contribuem para a pratica da gestdo, o que inclui, embora nao

exclusivamente, a educagéo e o desenvolvimento gerencial.
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No Brasil, um dos reflexos deste clima de mudanca é a disseminacao dos programas de
educacdo para executivos (RUAS, 2002), e cresce com isso a preocupacdo com a identidade
destes programas (desenvolvimento gerencial) e sua efetividade em garantir a aquisicdo de
competéncias gerenciais atuais. No entanto, como destaca Borges-Andrade (2002), existe a
necessidade da adocdo de um modelo de avaliacdo da eficacia destes programas. Em outros
paises, esta preocupacao € antiga e originaram esforcos significativos de pesquisa sobre o
processo de aprendizagem gerencial e 0s seus resultados.

Para construcdo do presente trabalho, algumas escolhas conceituais foram feitas
tomando como base alguns pressupostos sobre aprendizagem social, aprendizagem pela
experiéncia, bem como contextos formais de aprendizagem e a sua efetiva influéncia no
desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Em funcéo do cenario atual e como estas mudancas descortinam-se, as empresas buscam
instituir programas voltados para o desenvolvimento das competéncias gerenciais necessarias
para conduzi-las em ambientes permeados por mudancas.

Neste contexto, esta dissertacdo apresenta os resultados de uma investigacdo acerca de
um conjunto os programas de desenvolvimento gerenciais realizados nas industrias do setor
sucroalcooleiro de Pernambuco, que, nos Ultimos cinco anos, vém desenvolvendo as suas
atividades em mercados turbulentos, envoltos por novos conceitos, exigéncias legais e mudanca
no mundo do trabalho. Para este estudo, foram entrevistados os gestores de diferentes
formagoes, que desenvolvem suas atividades em empresas do setor sucroalcooleiro localizadas
em areas de desenvolvimento acelerado no estado de Pernambuco.

Em vista do exposto, o desenvolvimento deste trabalho objetiva responder a seguinte
pergunta de pesquisa: Como gerentes de recursos humanos e participantes de Programas de

Desenvolvimento Gerenciais (PDGs) do setor sucroalcooleiro no estado de Pernambuco
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percebem a contribuicdo dos programas de desenvolvimento gerencial, quanto a aquisicdo de

competéncias necessarias ao seu desempenho gerencial?

2.1 ODbjetivos

Para responder a pergunta de pesquisa, foram estabelecidos os objetivos gerais e

especificos, a saber:

2.1.1 Objetivo geral

Investigar a percepcdo dos gestores de Recursos Humanos (RH) e gestores participantes
de Programas de Desenvolvimento Gerencial (PDG) sobre a influéncia dos PDGs no

desenvolvimento das competéncias gerenciais que contribuem para a pratica da gestao.

2.1.2 Objetivos especificos

S4ao objetivos especificos:

a) descrever os PDGs realizados nos ultimos cinco anos no setor sucroalcooleiro do
estado de Pernambuco;

b) descrever o perfil dos gestores do setor sucroalcooleiro do estado de Pernambuco

C) mapear as competéncias gerenciais necessarias a atuacao gerencial, descritas pelos
gestores do setor sucroalcooleiro do estado de Pernambuco.

d) descrever as contribuicdes, expressas pelos gestores, dos PDG para o
desenvolvimento de competéncia necessaria ao gerente do setor sucroalcooleiro do

estado de Pernambuco.
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2.2 Justificativa e contribuicao do estudo

O problema de pesquisa deste estudo surgiu de uma inquietagdo ao se observar a
realidade de mudancas que permeiam o setor sucroalcooleiro nos ultimos anos e os desafios
que se descortinam diante dos executivos, e que sugerem uma crescente necessidade de
desenvolvimento de competéncias gerenciais.

A escolha deste tema também tem motivacao pessoal. A autora deste estudo trabalha
gerenciando a area de Recursos Humanos numa unidade produtora de aglcar e alcool desde
2001, tendo acompanhado, portanto, ndo s6 0 movimento de desenvolvimento e estruturacdo
do setor, bem como a necessidade de uma sistematizacdo do desenvolvimento de competéncias
gerenciais.

E importante ressaltar que a literatura nacional e internacional sobre os temas
aprendizagem e competéncias é prédiga em recomendacdes e prescricdes. Contudo, € exiguo
em estudos especificos que reconhecam pesquisas acerca da influéncia dos PDGs no
desenvolvimento das competéncias gerenciais no setor sucroalcooleiro, 0 que corrobora a
importancia deste estudo.

Assim, acredita-se que este estudo pode vir a contribuir ndo s6 para que outras pesquisas
sejam desenvolvidas, como também para gerar informacGes Uteis aos gestores de recursos
humanos das empresas do segmento, objetivando uma agdo efetivamente estratégica, no que

tange ao desenvolvimento de competéncias, a medida que pode auxiliar na reflexdo e

elaboragéo de programas de desenvolvimento gerencial adequados ao setor.
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3 Caracterizando o setor sucroalcooleiro de PE

Tracaremos neste momento os caminhos percorridos pela cana-de-agucar, as mudangas

sofridas, principais estudos e projecéo de futuro.

3.1 Um setor produtivo imbricado a construcao do Brasil

A cana-de-agucar chegou ao Brasil em 1532, trazida da Ilha da Madeira (Figura 2 (3))
por Martim Afonso de Souza. Na verdade, a cultura da cana-de-agucar foi a primeira atividade
econdmica organizada no Brasil. O seu cultivo e a fabricacdo de agucar foram atividades
tradicionais do Brasil colonial, sendo este o primeiro produto basico de exportacdo (MAIA,
2011).

Foi em Pernambuco, porém, que ela floresceu, encontrando condicdes ideais para seu
desenvolvimento nas terras Umidas em massapé. Em 1553, Duarte Coelho Pereira trouxe,
também da Ilha da Madeira, a chamada cana crioula, que durante trés séculos foi a variedade

dominante cultivada em Pernambuco (FUNDAJ, 2013).

Figura 2 (3)- Roteiro histérico da cana-de-agUcar

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

Fonte: Unica
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A cana-de-acucar é plantada na zona da mata de Pernambuco, na chamada zona
canavieira ha quase 5 séculos. A area cultivada tem cerca de 12 mil km?, fica situada proxima
ao Oceano Atlantico, possui solos ricos para a agricultura (FUNDAJ, 2013).

O periodo de 1570 a 1650 foi o auge do ciclo da cana-de-agucar, principalmente em
Pernambuco (MAIA, 2011).

Alguns fatores quase acarretaram o desaparecimento do acgucar brasileiro no mercado
internacional, levando o governo a adotar uma politica de protecdo da agroindustria canavieira.
A grande crise mundial de 1929 acelerou esse processo e, em 1933, foi criado o Instituto do
Acucar e do Alcool (IAA), principal icone da intervencdo governamental no pais. O IAA tinha
como papel centralizava as operacbes de exportacdo brasileira e era a unica instituicdo
autorizada a comprar agucar no mercado doméstico e a estabelecer contratos de exportacgéo,
além de ser responsavel por conceder subsidios aos produtores, principalmente aos da regido
Norte-Nordeste (VIEIRA et al, 2013).

A crise do petroleo que aconteceu 1975 impactou nos paises industrializados em
decorréncia do aumento acelerado e substancial dos precos dos combustiveis fosseis, afetando
assim, todos os paises importadores de petréleo, principalmente aqueles em desenvolvimento
como o Brasil, culminando em altas exorbitantes nos indices inflacionarios, desestruturando
consideravelmente as politicas econdmicas da época (VIEIRA et al, 2013).

Os efeitos da crise trouxeram a tona a necessidade de se obter fontes alternativas de
energia, evidenciando o surgimento da primeira etapa do Programa Nacional do Alcool
(Proélcool), na segunda metade da década de 1970, viabilizado pelo Decreto n® 76.593, tendo
como principal vertente a substituicdo dos combustiveis derivados do petroleo, por
combustiveis de origem vegetal (VIEIRA et al, 2013).

A partir da safra 90/91, o Nordeste perdeu a exclusividade do mercado externo, no

momento em que a demanda e 0s precos internacionais de agucar se elevaram substancialmente
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- principalmente pela queda da participacdo de Cuba e o aumento de consumo da China
(JANSEN; MAFRA, 2012).

A intervengdo governamental foi gradualmente abrandada até o seu desaparecimento,
em 1999. Os precos do setor sucroalcooleiro foram liberados em 1° de fevereiro de 1999, por
meio da Portaria n° 275, de 16 de outubro de 1998, do Ministério da Fazenda, ap6s diversas
prorrogacdes (VIEIRA et al, 2013).

A liberagdo dos pregos contribuiu para o aumento da competi¢cdo entre as empresas do
ramo na busca de maior produtividade agricola e industrial. Os produtores mais eficientes
estariam mais aptos ao enfrentamento das regras de livre mercado.

O estado de Séo Paulo, que abastecia com exclusividade o mercado interno, comega a
concorrer no mercado internacional, com baixos precos, saindo de 84 mil toneladas exportadas
em 1990 para 1,6 milhGes de toneladas em 1991 e, com a frustracdo de safra de Pernambuco
em 94/95, alcanca 2,5 milhdes de toneladas de agucar exportadas (JANSEN E MAFRA, 2012).

Apo6s a desregulamentagdo, o novo ambiente impds uma ruptura na forma de fazer
negocios no setor. Uma nova agenda comega a ser delineada, agora sem a protegdao
governamental. A competitividade passa a ser o grande desafio das empresas sucroalcooleiras,
desde 2000 mais sujeitas ao livre jogo das for¢as de mercado.

Nas declaragdes de executivos e estudiosos do segmento, o termo profissionalizacao
surge inimeras vezes nas referéncias as mudancas pelas quais passa o setor. Ainda, o processo
de profissionalizacdo guarda estreita relagdo com mudangas nas formas de governanga das
empresas.

Os estudiosos do tema costumam contrapor a Gestdo Profissional a Gestao Familiar.

Como diz Bernhoeft (1989, p. 20):

Profissionaliza¢ao ndo € apenas criar uma estrutura organizacional copiada de
algum manual de administragdo, nem muito menos simplesmente entregar a
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administracdo dos negocios a um profissional. O processo de
profissionalizagdo tem que se iniciar pela familia, pois ela detém, no momento
ou potencialmente, todo o direito sobre a vida ou a morte da empresa.

A énfase da gestdo profissional reside em operacGes que demandam por gestores
treinados, competentes e com experiéncia. As decisdes sdo baseadas em critérios impessoais, 0
desempenho ¢ avaliado por meio de critérios objetivos, como produgdo, custos e retorno sobre
os investimentos. O processo de selegdo encoraja os gerentes a desenvolver um método
racional, objetivo e calculado para os problemas do negdcio.

Esses tracos prevaleceram durante décadas nas empresas sucroalcooleiras brasileiras,
como destacado neste trabalho. Entretanto, pressionadas pelas alteragdes no seu ambiente de
negocios, elas estdo desenvolvendo mecanismos para assegurar a sobrevivéncia de forma
sustentavel. A profissionaliza¢dao ¢ um desses mecanismos.

Esse processo guarda uma estreita relagdo com a forma de gerenciamento do elemento
humano com o advento do compromisso nacional pelo aperfeicoamento do trabalho descente,
assinado em 2008, as empresas do segmento que ainda ndo haviam implantado politicas
voltadas a manutencdo do capital humano tiveram que se adequar.

Antes, porém, da andlise dessa questdo, cabe assinalar, a titulo de finalizagdo deste
capitulo, que, no Brasil, a agroindustria da cana-de-agucar vem passando por transformagdes
significativas.

O processo de mudancga guarda uma estreita relacdo com a formagao econdmica do pais.
Historicamente, o agronegocio brasileiro demonstrou capacidade de transformagao assumindo

configuragdes distintas, no intuito de responder aos desafios impostos pelo contexto econdomico.

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

ANO DESCRICAO DE ALGUNS MOMENTOS HISTORICOS

1532 | Chegada da cana-de-agucar no Pais.

1931 A utilizacdo do etanol como aditivo a ga_solina teve inicio com o Decreto
19.717, de 20 de fevereiro de 1931. A Lei estabelecia a obrigatoriedade da




ANO

DESCRICAO DE ALGUNS MOMENTOS HISTORICOS

compra de etanol pelos importadores de gasolina. O objetivo era usar 5% de
etanol anidro nacional adicionado a gasolina.

1969

Criacdo do CTC, maior centro de estudo de cana-de-agucar do mundo,
situado em SP.

1972

Despertar ambiental.

1973

12 Crise do petrdleo.

1975

Proalcool.

1979

22 Crise do petroleo.

1979

Carros a etanol chegam ao mercado.

1987

Cogeracao de energia foi assinado no Brasil o primeiro contrato de venda
da energia elétrica excedente da Usina Sao Francisco, em Sertdozinho (SP),
para a Companhia Paulista de Forca e Luz (CPFL).

1985

Ascensdo e declinio do Etanol = Em 1985, apenas seis anos apds o
lancamento dos primeiros carros a etanol no mercado brasileiro, eles ja
representavam 96% das vendas. A partir de 1986, o Brasil atravessava uma
grave crise econdmica e as vendas desses veiculos comecaram a cair.

2004

Boas Préticas de Fabricacdo (até em entdo o setor ndo se reconhecia como
empresa de alimentos).

2005

NR 31— Norma regulamentadora do MTE, que objetiva orienta as condi¢es
e trabalho do trabalhador rural.

2008

Compromisso Nacional pelo aperfeicoamento das condic¢des de trabalho na
cana-de-acucar. Esse compromisso foi construido por meio de uma Mesa de
Dialogo, a convite do Presidente da Republica e sob a coordenacdo da
Secretaria-Geral da Presidéncia da Republica.

3.2 Um setor produtivo pouco estudado pela academia

Fonte: Elaborado pela autora (2013)
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Os estudos sobre o setor sucroalcooleiro sédo diversificados, no entanto ha uma énfase

destinada a area operacional produtiva. No que diz respeito a area de recursos humanos do

segmento sucroalcooleiro, observa-se um movimento, ainda em fase inicial, de pesquisas sobre

as praticas de recursos humanos, todavia as discussdes oriundas destas pesquisas se restringem

a treinamentos operacionais, sendo inexistentes os estudos sobre os gerentes do setor, bem

como seu desenvolvimento.

O estudo de Louzada e David (2013) objetivou descrever as praticas de gestdo de

pessoas, em usinas de aclcar e &lcool com controles acionérios diferentes, e identificar o

modelo de gestdo de pessoas adotado. Foi realizada uma pesquisa qualitativa envolvendo dez

usinas de agucar e alcool no estado de So Paulo, controladas por trés grupos empresariais, com
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diferentes formas de controle societario: capital fechado; com ac¢des na Bolsa de Valores de Sao
Paulo (Bovespa); e de propriedade de um grupo internacional.

A andlise dos dados coletados por Louzada e David (2013) evidenciou nas usinas de
acucar e alcool integrantes de grupos empresariais com capital fechado, a area de recursos
humanos com uma organizacgéo de trabalho voltada para atender as obrigacdes legais, 0 que
permitiu classificar como gestdo do Departamento de Pessoal. No caso das usinas com acoes
comercializadas na Bovespa, estas adotam o modelo de gestdo do Comportamento Humano.
Finalmente, as usinas controladas por um grupo internacional adotam o modelo Estratégico de
gestdo de pessoas e foi apenas neste modelo que se evidenciaram ac6es sistematizadas voltadas
para o desenvolvimento gerencial. Nos demais modelos as acdes de desenvolvimento estdo
voltadas para a area técnico-operacional.

No ambito da discussdo no que tange as praticas de recursos humanos, Souza (2011)
aponta 0 movimento de transformacdo que acontece no setor em todo o Pais, salientando,
todavia, que esta passagem do modelo arcaico para uma versdo estratégica acontece em
velocidade inferior a necessidade de mudancas, em funcdo das raizes historicas ainda
fortemente modelando a atuacéo da area de recursos humanos nas empresas estudadas.

Em seu estudo, Gorh et al. (2013) evidenciam a importancia do desenvolvimento de
pessoas como um diferencial no que se refere a estratégia competitiva no setor sucroalcooleiro
do Pais. Em consonancia com este olhar, Azevedo e Junior (2012) refletem sobre as praticas do
setor focando a area de desenvolvimento e treinamento, porém seus estudos ndo evidenciam
acOes voltadas para 0s niveis gerenciais.

A necessidade crescente de reflexdo sobre a temética do desenvolvimento é destacada
por Carreira e Franco (2011), reforgando a crescente especializacao do setor no Pais, a0 mesmo

tempo em que apontam para um cenario de desemprego, a medida que as pessoas com baixa
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escolaridade néo terdo oportunidades de emprego. Neste olhar, Liboni (2009) destaca a caréncia
de mao de obra gerencial.

Em outro estudo, Fernandes et al. (2013) analisaram o comportamento da mao de obra
do setor sucroalcooleiro do Pais, destacando a crescente formalizacdo da relacdo de emprego
no setor. Os resultados apontam a regido Centro-Oeste como a que gerou mais postos de
trabalho no periodo de 1995 a 2009, especialmente nos estados de Mato Grosso do Sul e Goias.
Na Regido Nordeste, o estado de Pernambuco apresentou grande nimero de perdas no mercado
de trabalho formal do setor. Em ambos 0s casos, o subsetor sucroalcooleiro de destaque foi o
da industria de acucar e alcool, indicando que houve uma migracao de postos de trabalho do
Nordeste para o Centro-Oeste e Sudeste.

Silva et al. (2012) evidenciaram a partir de um estudo de caso em usina do setor
sucroalcooleiro do estado de S&o Paulo a crescente necessidade de mao de obra especializada.
Este fato aponta para a mudanca na estratégia de recrutamento levando as empresas a
recrutarem em outras regides todos cargos, inclusive cargos gerenciais.

Este olhar de mudanga também é expresso no estudo de Machado e Albuquerque (2013),
no que concerne a nova logica na producéo de cana-de-acucar na Zona da Mata pernambucana.
Os resultados apontam para uma renovacao das relagdes de poder do setor, onde o trabalhador
abandona uma postura submissa, assumindo, assim, um posicionamento que denota clareza nas
suas contribuicGes para producdo de cana-de-agUcar.

A consciéncia do papel desenvolvido, bem como as responsabilidades organizacionais,
é expressa no estudo pelos trabalhadores rurais na pesquisa de Beltrdo (2012). O foco do estudo
é a compreenséo de risco da atividade, todavia traz interessantes contribuicdes sobre a mudanca
no comportamento da mao de obra do setor sucroalcooleiro, a medida que descreve as reflexdes

dos trabalhadores acerca das praticas das usinas, alinhadas ao objeto do estudo e evidenciado a
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compreensdo dos ruricolas acerca das responsabilidades das usinas para com o corpo funcional,

abandonando uma postura de subserviéncia construida ao longo da historia.

3.3 Um setor produtivo inserido sem novos e turbulentos

contextos internacionais

O Brasil é o maior produtor mundial de cana-de-acucar, segundo a Unica, 0 maior
produtor e exportador de agucar, segundo United States Department of Agriculture (USDA), e
0 segundo maior produtor de etanol do mundo. Na producdo de cana-de-agUcar, basicamente,
dois subsistemas regionais convivem no Brasil, um no Centro/Sul (C/S) e outro no
Norte/Nordeste (N/Ne), sendo o primeiro mais competitivo e dindmico que o segundo. Ambos,
no entanto, sdo citados como os dois (Figura 3 (3)) primeiros em competitividade no mundo.

Figura 3 (3) - Distribuigdo da Cana-de-agUcar no Pais
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De acordo com o Procana (2013), o setor sucroalcooleiro foi responsavel por
aproximadamente 2% do PIB nacional e por 31% do PIB da agricultura no Brasil em 2012,
tendo empregado cerca de 4,5 milhdes de pessoas.

Atualmente, a principal destinacdo da cana-de-acUcar cultivada no Brasil é a fabricacao
de acucar e alcool (Quadro 3 (3)). O setor sucroalcooleiro é parte importante do agronegdécio
brasileiro, além de ser referéncia para os demais paises produtores de actcar e alcool. A cana-
de-acucar é a matéria-prima que permite 0s menores custos de producdo de acgucar e alcool, em
especial porque a energia consumida no processo € produzida a partir dos seus proprios residuos

(Balanco Nacional da Cana-de-agucar e Agroenergia, 2012).

Quadro 3 (3) - Producdo de agucar e alcool no Pais — safra 2012/2013

Cana-de-agucar Aclcar Etanol (mil m?3)
Estados ) mil ) )
mil toneladas toneladas Anidro Hidratado Total
Espirito Santo 3.519 99 109 69 178
Goias 52.727 1.875 806 2.324 3.130
Mato Grosso 16.319 492 447 527 975
% Mato Grosso do Sul 37.330 1.742 468 1.449 1.917
% Minas Gerais 51.759 3418 870 1.124 1.994
ié Parana 39.726 3.086 429 870 1.299
? Rio de Janeiro 1.422 95 0 37 37
Rio Grande do Sul 33 0 0 2 2
Santa Catarina 0 0 0 0 0
Séo Paulo 329.923 23.289 5.600 6.230 11.830
Acre 70 0 0 4 4
Alagoas 23.460 2.228 340 203 543
. Amapa 0 0 0 0 0
% Amazonas 266 15 0 4 4
% Bahia 3.084 113 79 76 155
E Ceard 57 0 0 4 4
’?-} Maranhéo 2,072 9 136 23 160
i Paré 695 37 22 11 33
Paraiba 5.293 209 151 155 306
Pernambuco 13.574 1.221 170 104 275




Cana-de-agUcar Acucar Etanol (mil m3)
Estados mil
mil toneladas Anidro Hidratado Total
toneladas
Piaui 828 52 31 1 33
Rio Grande do Norte 2.248 134 41 31 72
Ronddnia 125 0 0 9 9
Roraima 0 0 0 0 0
Sergipe 2.148 130 35 75 111
Tocantins 1.800 0 109 48 157
Regido Centro-Sul 532.758 34.097 8.730 12.632 21.362
Regido Norte-Nordeste 55.720 4.149 1.115 750 1.864
Brasil 588.478 38.246 9.844 13.382 23.226

Fontes: Unica, Alcopar, Biosul, Siamig, Sindalcool, Sifaeg, Sindaaf, Sudes e Mapa (2012)
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Na Regido Nordeste, a maior seca dos ultimos quarenta anos afetou a safra 2012/13,

deixando muitas usinas descapitalizadas, impedindo o aumento de area produtiva.

De acordo com as informacgdes do Sindacgucar, na safra de 2013/2014 foram moidas

1.970,709 toneladas (Quadro 4 (3)). Em decorréncia desta seca, algumas usinas encerraram a

moagem da safra passada antes do periodo normal, mas isso nédo refletird em um periodo maior

de desenvolvimento da cana para a proxima safra, uma vez que a colheita continuou em ritmo

normal. No entanto, as adversidades climaticas no Nordeste continuam nesse primeiro trimestre

de 2013, 0 que provoca um atraso no desenvolvimento das lavouras. Apresentando, assim, uma

perda média na safra passada de 20% da producdo em decorréncia das condi¢des climaticas

desfavoraveis.
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Quadro 4 (3) - Producdo de acgucar e alcool no Pais — safra 2013/2014

SAFRA 2013/2014 - POSICAO 15/10/2013
ACUCAR TOTAL | ETANOL(M3) | ETANOL(M3) | ETANOL(M3)
ESTADOS CANA (ton) (ton) ANIDRO HIDRATADO TOTAL
ACRE 88.940 0 0 5.009 5.009
AMAZONAS 148.098 8.054 0 1.925 1.925
CEARA 73.966 0 0 5.176) 5.176
MARANHAO 1.604.719 9.632 203.533 52.039 255.572
|PARA 531.549 23.258 16.293 7.013 23.306|
PIAUT 696.505 41.565, 24.547 1.044) 25.591
RONDONIA 133.873 0 0 8.337 8.337
TOCANTINS 1.931.350] 0 £6.353 66.345) 152.698
TOTAL NORTE 5.209.000] 82.509| 330.726| 146.888| a77.614|
ALAGOAS 1.527.298) 106.614) 15.286 9.077 24.363|
BAHIA 2.651.968 70.724 89.026 61.688 150.714)
PARAIBA 1.157.849 13.863 40.106 28317 68.423)
PERNAMBUCO 1.970.709 131516 15.470 14.465 29.935
RIO G. NORTE 466.884 16.307 6.382 5232 11.614
SERGIPE 11.878 349 0 0 0
TOTAL NORDESTE 7.786.586| 339.373 166.270 118.779| 285.049|
|
[FfoTAaL_n/nE 12.995.586) 421.882, 296.996] 265.667] 762.663]

Fonte: Sindagucar (2013)

As estimativas obtidas pela AGE (Assessoria de Gestdo Estratégica) e SGE (Secretaria
de Gestdo Estratégica) para a producdo brasileira de actcar indicam uma taxa média anual de
crescimento de 1,8% no periodo 2012/2013 a 2022/2023 (Figura 4 (3)). Essa taxa deve conduzir
a uma producdo de 44,5 milhdes de toneladas em 2023. Essa producdo diz respeito a um
acréscimo de 22,5%, o que corresponde 8,2 milhdes de toneladas em relagdo ao observado em
2012/2013.

Figura 4 (3)- Projecéo de producao de cana-de-agtcar
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Fontes: AGE/Mapa e SGE/Embrapa

A drea cultivada com cana-de-aglcar que sera colhida e destinada a atividade

sucroalcooleira na safra 2013/14 esta estimada em 8.893,0 mil hectares, distribuidos em todos
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estados produtores conforme suas caracteristicas. A previsao é que Minas Gerais se torne o
segundo maior estado produtor, ultrapassando o estado de Goias.

De acordo com a Conab (2013), para a temporada 2013/14, a cultura da cana-de-actcar
continua em expansdo. A previsao é que o Brasil tenha um acréscimo na area de cerca de 408
mil hectares, equivalendo a 4,8% em relacdo a safra 2012/13. O acréscimo é reflexo do aumento
de area da Regido Centro-Sul.

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

O estado de Sao Paulo permanece como o maior produtor, com 51,3% (4.560,88 mil
hectares) da area plantada, seguido por Minas Gerais, com 9,31% (827,97 mil hectares), Goias,
com 9,3% (827,03 mil hectares), Parana, com 7,0% (624,02 mil hectares), Mato Grosso do Sul,
com 6,6% (586,22 mil hectares), Alagoas, com 5,0% (441,25 mil hectares) e Pernambuco, com
3,3% (295,39 mil hectares). Nos demais estados produtores as areas sdo menores, com

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

Nesta secdo, serdo abordadas as perspectivas teodricas que irdo servir de alicerce para
esta pesquisa, objetivando a compreensédo do desenvolvimento de competéncias gerenciais no

ambiente de trabalho.

4.1 A atividade gerencial como uma pratica social sujeita a

aprendizagem

Busca-se, neste momento, discutir sobre os principais fundamentos da atuacdo dos
gestores, a partir de uma contextualizacdo da atuacdo gerencial em fungdo do conceito de
processo administrativo e da discussédo do fendmeno da geréncia como uma agéo social.

Gerentes exercem um papel determinante no funcionamento do sistema organizacional.
Como resultado da atuacdo desses profissionais, as estratégias formuladas nos niveis
hierarquicos superiores sdo desdobradas para niveis taticos e implantadas de forma articulada,
por meio de acBes operacionais. Desse modo, o0 estudo da atuacdo gerencial é o eixo central
para a compreensdo e a transformacdo das dindmicas organizacionais (SILVA; LAROS;
MOURAO, 2007).

A funcdo do gerente foi acometida por transformacdes no decorrer dos anos,
necessitando, além de ajustar-se as mudancgas, promové-las no contexto das organizagées, com
0 gerente assumindo o papel de agente de mudancas

Na analise de Yulk (2010), os estudos sobre o trabalho gerencial tém evidenciado quatro
temaéticas centrais, a saber: descri¢cdo dos padrdes de atividades tipicas no trabalho gerencial,

classificacdo do contetido do trabalho gerencial, conforme seu proposito; anélise das demandas,
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restricdes e escolhas; e descricdo de fatores situacionais que determinam como as atividades
gerenciais sdo desempenhadas.

O trabalho de Mintzberg (1986) amplia a discussdo sobre o processo administrativo,
pois 0 autor advoga que a atuacdo dos gerentes supera as fungdes classicas de planejamento,
organizacdo, comando, controle e coordenacéo, defendida por Fayol.

Na sua obra, “Trabalho do executivo: o folclore e o fato”, Mintzberg (1986) analisa o
desempenho do executivo, por meio da reflexdo sobre a realidade do trabalho desenvolvido
pelos gerentes dentro das organizac¢@es no seu cotidiano.

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

Todas estas caracteristicas apresentadas por Mintzberg indicam que a atividade
gerencial vem sofrendo transformacgdes que apontam para uma maior complexidade, o que
evidencia o carater peculiar desta funcdo (SILVA, 2009). Ao refletir sobre as praticas
gerenciais, Mintzberg (2010) isolou doze fatores (Quadro 5 (4)), reunidos em cinco grupos,
evidenciados na literatura sobre gestdo e constatou, a partir de seu estudo acompanhando a
atuacdo de gerentes durante 29 dias, que:

Os fatores que parecem receber mais atencdo na literatura, tanto académica
guanto pratica (como cultura nacional e estilo pessoal) podem ser muito
menos significativos como fatores influentes da acdo dos gerentes, do que
normalmente se acredita que devam ser, enquanto outras que receberam pouca
atencdo (forma de organizacdo, mas também ramo de atividade e tempo de
servigo) podem ser significativo maior (MINTZBERG, 2010, p. 107).
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Quadro 5(4) - Fatores influentes na a¢&o gerencial

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

Contexto Organizacional

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

Fonte: Minzberg (2010)

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

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

Dessa forma, as competéncias de um gestor ndo envolvem apenas o conhecimento
técnico, mas um conjunto de comportamentos que sdo mediados pelas experiéncias vividas ao
longo da vida do gestor, e que o permitem incorporar uma serie de valores e crengas que num
dado contexto influenciam a sua forma de agir, ou seja, a dimensdo objetiva e a dimensdo

subjetiva (SILVA, 2009).

4.2 Novas competéncias para novas praticas gerenciais

Este ambiente novo e competitivo exige capacitacdo e profissionalizacdo do quadro
gerencial, munindo-os de condi¢6es de poder decidir com o maximo de possibilidades de acerto
possiveis. O quadro gerencial ou alta administracdo precisa necessariamente estar apto a

coordenar, planejar e executar recursos de forma a possibilitar a organizagdo o maximo de
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desempenho. Segundo Bitencourt (2007)

Neste contexto, o desenvolvimento de competéncias possui um papel
significativo a medida que contribui para a formacao das pessoas e para a
mudanca de atitude em relacdo as praticas de trabalho, ou mesmo para a
percepcao da realidade, buscando agregar valor & organizacao.

Uma das mudancas que mais influenciam a necessidade das empresas em buscar pessoas
com competéncias relacionadas ao core business da organizagdo, com condicGes para atuar de
forma a atender as especificidades do mercado, diferenciando assim, seus produtos e/ou
servigos sdo as novas tendéncias delineadas pelos consumidores. Pacheco et al. (2006)
acrescentam que sdo os clientes que urgem por produtos cada vez mais especificos.

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

A competéncia de determinada pessoa ndo lhe é inata e nem predefinida. E sim,
construida de acordo com as condi¢fes a que ela esta exposta, é formada por um conjunto de
situacdes que sdo vividas e absorvidas determinando o perfil daquele individuo. Assim como
na vida pessoal, também acontece no ambiente profissional, quando um funcionério, de acordo
com os estimulos e condicdes que Ihes sdo dispostos, cria 0 seu padrdo de atuacdo. Le Boterf

(2003, p.68-69) explica que a competéncia:

Ndo preexiste, mas é construida por um sujeito. Ndo é predefinida: é um
acontecimento ou um processo. O profissional constroi sua competéncia ou suas
competéncias a partir de recursos possiveis (capacidades, conhecimentos, habilidades,
etc.), mas sua competéncia ndo se reduz apenas a aplicacdo desses possiveis. O saber
mobilizar passa pelo saber combinar e pelo saber transformar. (...) A competéncia ndo
é um sistema dependente, do qual bastariam regular os pardmetros. O entorno (social,
profissional, pessoal) pode ser mais ou menos favordvel a essa emergéncia da
competéncia. Ele pode encorajar ou ndo, facilitar ou ndo essa intervencdo ou essa
composicao.

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

variaveis da estratégia competitiva da empresa e é relativamente menos conhecida que a
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dimensdo de competéncia individual. Esse tipo de competéncia € voltado para o alcance das
metas organizacionais e diz respeito a busca pela exceléncia nos negécios. Prahalad e Hamel

(1998 apud MAGALHAES, 2009, p. 69), determinam que:

As competéncias organizacionais sdo como o0 conjunto de habilidades,
competéncias e tecnologias que permite a uma empresa atender necessidades
especificas de seus clientes, isto é, alcancarem vantagem competitiva sobre
seus concorrentes. Neste sentido, a competéncia essencial da empresa é a
soma do aprendizado de todo o conjunto de suas habilidades. As competéncias
gerenciais estdo relacionadas a acdo de executar as atividades de
desenvolvimento funcional de acordo com as praticas organizacionais.

As competéncias gerenciais sao aquelas que fazem com que 0s projetos organizacionais
e funcionais acontecam (RUAS, 2005). De acordo com Parry (1996 apud MAGALHAES, 2009,
p. 83), “as competéncias gerenciais sdo genéricas ¢ aplicaveis para a maioria das organizacoes,
independente do tipo e fungdo das mesmas”.

Existe um numero vasto de abordagens e definicdes do conceito de competéncia
encontrado na literatura especializada. No entanto, ha trés abordagens principais na pesquisa
sobre competéncia desde a metade do dltimo século (MULDER, 2000): a comportamental
(behaviourist), a genérica (generic) e a cognitiva (cognitive).

Um dos principais tedricos responsaveis pela introducao de estudos sobre a temética de
competéncias foi McClelland (1973). Com um olhar comportamental, o autor propds a
identificacdo de inventarios de competéncias, objetivando distinguir os profissionais bem-
sucedidos dos demais, sugerindo que a identificagdo de conhecimento, habilidades e atitudes
(CHAS) que justifiqguem a diferenca, ou destaque de performance poderiam auxiliar as empresas
em processo de selecdo, bem como no processo de desenvolvimento de pessoas (RUAS et al.,
2006).

Dutra (2004) descreve duas correntes voltadas para o estudo das competéncias. A
primeira representada principalmente por autores norte-americanos, como Boyatziz (1982);

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

A segunda, representada por autores franceses como Le Boterf (2009); Zarifian (2003),
por exemplo, associa a competéncia ndo a um conjunto de atributos da pessoa, mas, sim, as
suas realizacGes em determinado contexto, ou seja, aquilo que o individuo produz no trabalho
(DUTRA, 2004).

O desenvolvimento do conceito de competéncias, ainda, de acordo com Dutra (2004),
pode ser dividido em quatro fases: primeira fase — como base para 0s processos de selecdo e o
desenvolvimento de pessoas. Esta fase esta centrada na concepcdo de McClelland (1973) e
Boyatzis (1982). Segunda fase — por nivel de complexidade. As escalas de complexidade
apresentavam-se como diferentes niveis de entrega da competéncia. Terceira fase — como
conceito integrador da gestdo de pessoas e destas com 0s objetivos estratégicos da empresa.
Quarta fase — apropriacdo pelas pessoas dos conceitos de competéncia. Aprimoramento do
sistema de gestdo de pessoas por parte da empresa, que, em paralelo, estimula as pessoas a
construir seus projetos de carreira e desenvolvimento profissional.

As novas competéncias exigidas pelas empresas nos novos ambientes de negocios,
como sugere Meister (1998), sdo as seguintes: “aprender a aprender”, ‘“comunicagdo e
colaboracdo”, “raciocinio criativo e resolucdo de problemas”, “conhecimento de negdcios
criativos” e “conhecimento tecnoldgico”, “conhecimento de neg6cios globais”,
“desenvolvimento da lideranca” e “autogerenciamento da carreira”. O desenvolvimento das
competéncias concentra-se no aprendizado em trés niveis: individual, grupos familiares e
empresa.

A definicdo de competéncias, para Fleury e Fleury (2009, p 21), esta associada a verbos
como: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes maltiplos e complexos, saber aprender,

saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visao estratégica.
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No que tange a organizacao, as competéncias devem acrescentar valor econémico, no

entanto, para o individuo, deverao acrescentar valor social (Figura 5 (4)).

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

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

responsabilidade.

Social Social

AGREGAR VALOR
Fonte: Fleury e Fleury (2009)
Destaca-se ainda o modelo proposto por Mintzberg (2006), construido a partir da
associacdo de habilidades, valores e caracteristicas e tomando como alicerce a sua vivéncia

pratica, que destaca a relacdo entre quatro competéncias, conforme Quadro 6 (4).

Quadro 6 (4)- Processo do gerente em transformagéo

COMPETENCIAS

A- COMPETENCIAS PESSOAIS

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

2- Gerenciar a si mesmo, externamente (tempo, informagcéo, estresse, carreira).

B- COMPETENCIAS INTERPESSOAIS

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

2- Liderar grupos (formar equipes, solucionar conflitos/mediar, facilitar processos, dirigir reunides).
3- Liderar a organizagdo (organizar, gerenciar mudancas).

4- Criar ligacdes com a organizacdo (construcdo de redes, representacdo, encontrar solucoes).
C- COMPETENCIAS RELATIVAS A INFORMACAO.

1- Comunicar-se verbalmente (ouvir, entrevistar, reunir informacdes).

2- Comunicar-se de forma ndo verbal

3-. Analisar (processar dados, criar modelos, avaliar).




44

COMPETENCIAS

D- COMPETENCIAS DE ACAO

1- Programar (administrar tempo, coordenar informacéo, priorizar, estabelecer agenda).
2- Administrar (alocar recursos, delegar, autorizar, sistematizar, estabelecer objetivos).
3- Conceber, projetar (planejar, praticar, ter visao de futuro).

4- Mobilizar (apagar incéndios, gerenciar projetos).

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

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

O conceito de competéncia, para Zarifian (2008), refere-se a aptiddo da pessoa no que
concerne a iniciativa. Trata-se de uma tendéncia do individuo em ultrapassar a execucgdo de
tarefas definidas, e com isso passar a compreender e dominar novas situacdes no trabalho,
tornando-se responsavel e reconhecido por seus atos, diferenciando as seguintes competéncias
em uma organizacao: competéncia sobre processo, servicos, técnicas, organizacgdo e social.

As competéncias sobre 0s processos referem-se aos conhecimentos do processo de
trabalho, sobre organizacéo, é a capacidade de administrar o fluxo de trabalho; as de servico
referem-se a capacidade de avaliar o impacto de seu trabalho no produto final; e as
competéncias sociais as atitudes que balizam o comportamento das pessoas. Para esta
competéncia o autor define trés dominios, a saber: autonomia, responsabilizacdo e
comunicacéo.

A nocdo de competéncia, conforme destaca Perrenoud (2000), faz referéncia a
capacidade de mobilizar diversos recursos cognitivos para enfrentar um tipo de situacao, o que
requer a habilidade situacional. Ele ressalta trés elementos para descrever uma competéncia: a)

o tipo de situacdo em que se tem o dominio, 0 evento, o contexto; b) os recursos mobilizados
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pelo individuo, como os conhecimentos tedricos ou metodoldgicos, as atitudes, o saber-fazer
(savoir-faire) e as competéncias mais especificas, como 0s esquemas motores, 0s esquemas de
percepcdo, de avaliacdo, de antecipacdo e de decisdo; c) a natureza dos esquemas de
pensamento que permitem a solicitacdo, a mobilizacéo e a orquestracdo dos recursos pertinentes
em situacdo complexa e em tempo real.

Zarifian (2008) reforca que a competéncia profissional € uma combinacdo de
conhecimentos, de saber-fazer, bem como o contingente de experiéncias e comportamentos que
se exerce em um dado contexto preciso. Ela é constatada quando utilizada em situacédo
profissional e quando € passivel de validacdo. Compete, entdo, a empresa identifica-la, avalia-
la, valida-la e fazé-la evoluir.

A competéncia de determinada pessoa nao lhe é inata, ndo € predefinida, € sim,
construida de acordo com as condigdes a que ele esta exposta. E formada por um conjunto de
situacOes que sdo vividas e absorvidas determinando o perfil daquele individuo. Assim como
na vida pessoal, também acontece no ambiente profissional, quando um funcionario, de acordo
com os estimulos e condi¢des que lhes sdo dispostos cria o0 seu padréo de atuacao

Le Boterf (2003) argumenta que a competéncia é a mobilizacdo e a aplicacdo de
conhecimentos e capacidades em uma situacdo especifica, na qual se apresentam recursos € as
restricdes proprias a esta situacao. Assim, ter competéncia significa pér em pratica, em um dado
contexto, 0 que se sabe, levando em consideracéo as especificidades das condigdes de trabalho,
cultura da empresa e limitacbes do tempo. Esse mesmo autor define como recursos de
competéncias os conhecimentos (saber), as habilidades (saber-fazer) e as atitudes (saber-ser),
que, quando mobilizados, geram as competéncias.

Ruas (2001), baseando-se no conceito de Le Boterf (2003), conceitua competéncia

gerencial como a capacidade de mobilizar, integrar e transformar em acdo conhecimentos,
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habilidades e formas de atuar, a fim de atingir ou suprir desempenhos configurados na misséo

da empresa e da area.

Para Sandberg (2000), o conceito de competéncia esta relacionado estritamente com o

significado do trabalho, devendo ser compreendida nas praticas organizacionais e nas

experiéncias. Esse autor aponta trés abordagens sobre a competéncia:

(a) abordagem orientada para o trabalhador (worker-oriented): a competéncia é

constituida pelos atributos dos trabalhadores, como conhecimentos, atitudes e

habilidades;

(b) abordagem orientada para o trabalho (work-oriented): a competéncia é constituida

por um especifico grupo de atributos da tarefa. Primeiramente, se identificam as

atividades e depois se orientam os trabalhadores para o desenvolvimento das tarefas;

(c) abordagem orientada para os dois métodos (multimethod-oriented): a competéncia é

constituida por um especifico grupo de atributos. E a soma das duas abordagens.

Le Boterf (2003) propde o0 seguinte quadro (Quadro 7 (4)) sobre o processo de

desenvolvimento de competéncias das pessoas nas organizagoes:

Quadro 7 (4)- Processo de desenvolvimento de competéncias

Tipo

Funcéo

Como Desenvolver

Conhecimento tedrico.

Entendimento, interpretac&o.

Educacdo formal e continuada.

Conhecimento sobre o0s
procedimentos.

Saber como proceder.

Educacdo formal e experiéncia profissional.

Conhecimento empirico.

Saber como fazer.

Experiéncia profissional.

Conhecimento social.

Saber como comportar-se.

Experiéncia social e profissional.

Conhecimento
cognitivo.

Saber como lidar com a
informacdo, saber como aprender.

Educacdo formal e Continuada, e experiéncia
social e profissional.

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

Antonello (2004) propos doze formas de aprendizagem (Quadro 8 (4)) , numa conjuncao

de processos formais e informais que propiciam o desenvolvimento de competéncias, a saber:

Quadro 8 (4)- Formas de aprendizagem




Lidar com situagdes

Reflexao, refletir sobre

colaboracao, através de
networking.

rotacdo no trabalho,
programas de trainee.

comunidades de préticas.

A experiéncia anterior ~ Autoanélise
complexas a acao
Observacéo Feedback Mudanca de perspectiva Mentoria e tutoria
Interacéo e Cursos e treinamentos, Informal, baseada nas Aprendizagem pela

articulacdo entre teoria e
pratica.

Fonte: Antonello (2004)

A proposta da autora expde processos voltados para a articulacdo entre a teoria e pratica,
como se pode evidenciar no caso dos programas de desenvolvimento gerencial.

Em um estudo com 29 gerentes, objetivando compreender as habilidades necessarias
para uma boa gestdo, Mintzberg (2010) descreveu que o comportamento dos gerentes ndo
sofreu alteracGes ao comparar com estudos anteriores. As mudancas estdo situadas no escopo
das informacBes mediante avancos tecnologicos e pressdes decorrentes destes. O autor destaca
ainda que a gestao esta relacionada com o comportamento humano, o qual se manteve estavel
ao longo dos anos.

Os gestores devem ser capazes de aproveitar as oportunidades, bem como conviver com
as adversidades impostas nas rotinas diarias, sendo demandados a solucionar problemas de
naturezas distintas que por muitas vezes ultrapassam o seu acervo de experiéncia. A experiéncia
revela que a medida que ascendem na hierarquia organizacional, a complexidade dos problemas
que se descortinam é proporcional (MINTZBERG, 2010).

As competéncias necessarias a pratica da gestdo descritas por Mintzberg (2010) sdo:

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

(b) habilidades analiticas e de comunicacdo;

(c) capacidade de mobilizar pessoas;

(d) um “equilibrio dindmico” entre seus varios papéis. Esta competéncia é

desenvolvida pela experiéncia, o aprendizado acontece pela combinacédo de papéis
desempenhados ao longo da historia;

(e) capacidade de mobilizar pessoas com foco em um objetivo comum;
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(F) promotor da mudanca; e

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

A competéncia ndo pode se limitar a estabelecer uma lista de conhecimentos ou de
saber fazer (LE BOTERF, 2003) do gerente. O conhecimento é o fruto de uma acéo e a énfase
recai, entdo, sobre as competéncias-em-acéo (DUTRA, 2004).

A competéncia é sempre competéncia — de um ator, o gerente — em situagcdo. Ndo ha
competéncia sendo competéncia em ato (LE BOTERF, 2003). A competéncia ndo se limita,
portanto, a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos detidos pelo gerente, nem se
encontra encapsulada na tarefa (FLEURY E FLEURY, 2004). A competéncia do profissional
ndo reside nos recursos, ela é da ordem do saber mobilizar (LE BOTERF, 2003).

Tendo como finalidade a a¢do contextualizada, a competéncia gerencial é a capacidade
de integrar saberes diversos e heterogéneos na realizagdo da pratica gerencial. Le Boterf (2003)
introduz, assim, outro aspecto fundamental na elaboracdo da I6gica da competéncia — esquecida
pelos estudos reducionistas — a concepcdo de contexto. A denominacdo de competéncia esta,
em sua génese, associada a variabilidade das condicGes e circunstancias da situacdo. A
importancia do contexto € ilustrada por Le Boterf (2003) ao ressaltar que inimeras pessoas que
possuem conhecimentos ou capacidades ndo sabem mobiliza-los de modo pertinente e no
momento oportuno em uma situacdo de trabalho. A atualiza¢do daquilo que se sabe em um
contexto singular (marcado por relacBes de trabalho, cultura institucional, contingéncias,
restricBes temporais dos recursos, etc.) é reveladora da passagem a competéncia, que somente
se realiza na acdo. A competéncia do gerente se constroi, portanto, na articulagao entre um saber

€ um contexto.

Quadro 9(4) — Sintese dos pressupostos sobre competéncia selecionados para esta pesquisa
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Autor ) Pressuposto
Boyatziz E descrita como um conjunto de qualificacBes ou caracteristicas subjacentes a
(1982) pessoa, que permitem a ela realizar um dado trabalho, com uma performance

superior na execugdo desta tarefa.

Fleury e Fleury

Saber agir responsavel e reconhecido, implicando mobilizar, integrar,

(2001) transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor
econbmico a organizacao e valor social ao individuo.
Zarifian Tomar iniciativa e assumir responsabilidade diante de situagdes profissionais
(2001) com as quais se depara. A competéncia s6 se manifesta na atividade pratica,
sugere a nogdo de evento.
Ruas Capacidade de mobilizar, integrar, colocando em acdo conhecimentos,
(2001) habilidades e atributos, objetivando atingir/superar desempenhos configurados
nas atribuicoes.
Le Boterf Saber agir de forma responsavel e reconhecida, implicando, assim, saber
(2003) mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades em
determinado contexto profissional.
Dutra N&o é um modismo. Saber ser e saber mobilizar o repertério individual em
(2004) diferentes contextos.

Fonte: Elaborado pela autora a partir da revisdo bibliografica

Para o presente estudo, o conceito de competéncia gerencial tomado como pressuposto

norteador refere-se a capacidade que o gerente detém em mobilizar, integrar e colocar em acao,

em um determinado contexto, seus conhecimentos, habilidades e posturas gerenciais

(denominados de recursos de competéncias), a fim de atingir os objetivos organizacionais,

conforme defendem Le Boterf (2003) e Zarifian (2003) e representantes da corrente francesa

de estudos sobre competéncia e o0s representantes da corrente brasileira, buscando pontos de

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

aprendizagem de gerentes

Alguns estudos trazem grandes contribuicdes no que concerne a tematica da
aprendizagem no trabalho. Dentre eles, destacam-se os de Borges-Andrade (2008), nos quais o
autor defende que a aprendizagem no trabalho pode ser proposital, induzida mediante
programas de qualificacBes sistematizados e formais como Programas de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacao (TD&E) ou, de forma natural, espontanea, por meio da relacéo
com colegas, busca por ajuda, comportamento de imitacdo ou até mesmo autodidatismo.

A aprendizagem, por meio de acbes de TD&E, faz referéncia a uma acdo planejada,
intencional, dirigida e pautada por meio de principios instrucionais e um objetivo a ser
alcancado, divergente da aprendizagem gue acontece naturalmente, sem algum planejamento,
considerada, assim, mais emergencial e espontanea (COELHO-JUNIOR; BORGES-
ANDRADE, 2008).

O uso central do conceito de aprendizagem permite sua aplicacdo, tanto em contextos
formalizados de ensino (aprendizagem formal), quanto no contexto cotidiano de trabalho
(aprendizagem informal ou natural). O que é importante considerar refere-se ao produto desta
aprendizagem, posto que é recomendavel que toda acdo de aprendizagem deve ser expressa em
termos de desempenho pelo individuo, e deve ser voltada & maximizagdo de seus resultados
(COELHO-JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008).

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

conhecimentos e habilidades que serdo apresentados aos aprendizes. Tem foco na condugéo por



51

um tutor/treinador e é caracterizada por apresentar lacuna temporal entre a aprendizagem e sua
aplicacdo no trabalho.

A aprendizagem informal é extremamente relevante as necessidades atuais dos
trabalhadores e tem aplicabilidade imediata. E pautada na espontaneidade, sem qualquer tipo
de planejamento prévio ou conducdo formalizada e possui outras fontes diversas de acesso aos
conhecimentos e habilidades (tentativa e erro, imitacdo, autodidatismo, busca de ajuda
interpessoal), diferentemente das agdes formais dos aprendizes no trabalho (COELHO-
JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008).

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

A aprendizagem formal refere-se a acdes especificas quanto aos objetivos e tarefas que
se devem cumprir, de forma que existem métodos, técnicas, lugares e condigdes especificas
prévias criadas, objetivando suscitar ideias, conhecimentos, valores, atitudes e
comportamentos. E o tipo de aprendizagem que tem por finalidade especifica apresentar ao
individuo determinado conhecimento e/ou habilidade, esperando que 0 mesmo seja capaz de
adquiri-la e desempenha-la apdés a situacao de treinamento.

Os programas de desenvolvimento s&o conceituados por Abbad e Borges-Andrade
(2004) como agOes organizacionais, formais, que utilizam uma tecnologia instrucional
objetivando a aquisicdo de conhecimento, habilidades e atitudes (CHA), para suprir lacunas de
desempenho no trabalho, preparando os empregados para novas funcdes.

Gagné (1972 apud ZERBINI; ABBAD, 2010) distingue seis dominios de aprendizagem
e propde o0 uso de tais dominios para delimitar areas de contetidos que implicam diferentes
tratamentos instrucionais e assim construir diferentes técnicas de avaliacdo de resultados de

aprendizagem. Os dominios séo 0s seguintes:
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(@) habilidades motoras: capacidades mediadoras e organizadoras de desempenhos
motores;

(b) informacéo verbal: transmissao de fatos, principios e generalizacdes;

(c) habilidades intelectuais: discriminacfes, conceitos e regras que constituem as
habilidades basicas de um curriculo elementar e todas as elaboragcdes que ocorrem
durante todo o tempo nos mais avangados assuntos;

(d) estratégias cognitivas: habilidades organizadas internamente, que orientam o
comportamento do individuo na aprendizagem, memdria e pensamento, e implicam
no autogerenciamento da aprendizagem;

(e) atitudes: estado mental interno adquirido que influencia as escolhas de agdes
pessoais feitas pelo individuo. As atitudes ndo sdo aprendidas pela préatica, e um dos
modos mais eficientes de promover a mudanca de atitudes parece ser a abordagem
de modelacdo comportamental humana e reforco comportamental; e,

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

Ainda de acordo com Gagné (1988 apud ZERBINI; ABBAD, 2010), a instrucdo é um

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

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

a) Criar expectativas de sucesso; b) Informar os objetivos ao aprendiz; c)
Estimular a lembranca de pré-requisitos; d) Apresentar estimulo; e) Fornecer
orientacdo de aprendizagem; f) Provocar desempenho; g) Fornecer feedback
informativo; h) Avaliar o desempenho e i) Aumentar a retencdo e a
transferéncia. Nem sempre 0s eventos instrucionais precisam ser seguidos
nesta ordem (p. 184).

Entretanto, de acordo com o autor, toda esta sequéncia deve ser levada em consideracéo

durante o planejamento de um evento instrucional.
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Mintzberg (2006) discute que algumas abordagens sobre o processo de desenvolvimento
gerencial concentram-se na experiéncia e no trabalho; outras atribuem destaque na educacéo e
nas pessoas. O autor revela que todas as abordagens tém suas vantagens e limitacdes, propondo,
assim, que quando utilizadas em conjunto, de acordo com as necessidades especificas, tendem
a resultar num desenvolvimento diferenciado. Segundo Fleury e Fleury (2001), sdo a partir dos
processos de aprendizagem que a organizacdo desenvolve as competéncias essenciais a
realizacdo de suas estratégias de negocio.

Em decorréncia de os termos “treinamento” e “desenvolvimento” serem apresentados
em muitos estudos e em maior frequéncia nas organizacGes como sinénimos, é fundamental
para nortear este estudo que se apresente a descricédo e distingdo dos mesmos.

As acdes de treinamento visam o desempenho de uma determinada tarefa ou cargo, e,
assim, objetiva preencher lacunas voltadas para deficiéncias especificas de trabalhadores. Por
sua vez, o desenvolvimento é pautado na abrangéncia, a medida que estimula o crescimento
continuo do individuo, mediante um conjunto de acBGes organizacionais que nao estdo
relacionadas com deficiéncias. Neste caso, o foco é potencializar o livre desenvolvimento
(BORGES-ANDRADE, 2002).

Em consonancia com este pressuposto, Zerbini (2003) revela uma hierarquizacéo,
(conforme Figura 6(4)), entre estes conceitos, estando o conceito de desenvolvimento

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

Tanto no meio académico como no contexto organizacional, o desenvolvimento
gerencial tem sido objeto de discussdo e investigacao, constando a mobilizacao de investimento
destinado a acOes desta natureza por parte das empresas (GARAVAN; BAMICIE &
O'SUILLEABHAIN, 1999).

No Brasil, um dos reflexos deste clima de mudanca é a disseminacdo de programas de
educacdo para executivos, como os mestrados na modalidade profissional ou mestrados
executivos. Em contrapartida, cresce a preocupacdo com a identidade destes programas e sua
efetividade em garantir a aquisicdo de competéncias gerenciais atuais (ANTONELLO e RUAS,
2002; RUAS, 2002).

Em outros paises, esta preocupacdo é antiga e originou esforgos significativos de
pesquisa sobre o processo de aprendizagem gerencial, o que levou até mesmo as formas mais
tradicionais de desenvolvimento gerencial a buscar sistemas mais adaptaveis e efetivos na tarefa

de ajudar os executivos a aprenderem (DAUDELIN, 1996).
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Isto faz com que, de forma crescente, pesquisadores brasileiros demonstrem a
preocupacgdo com a “transmissao do que ¢ aprendido em sala de aula para atividade profissional
e a sustentabilidade dos efeitos e repercussdes das experiéncias em educacgdo executiva de curta
duragdo” (ANTONELLO; RUAS, 2002, p. 1). Embora os programas nacionais de
desenvolvimento gerencial objetivem incluir inovagbes conceituais visando aprimorar a
aprendizagem gerencial, eles ainda ndo representam uma perspectiva de desenvolvimento de
competéncias (RUAS, 2002).

Em outros paises, a utilizacdo de recursos inovadores voltados para a aprendizagem,
como a reflexdo e a experiéncia, € fruto de pesquisas sobre o processo de aprendizagem
gerencial e considerada “eventos criticos para o desenvolvimento de competéncias gerenciais
especificas” (DAUDELIN, 1996, p. 36).

Embora no Brasil haja uma caréncia de pesquisas que revelem dados quantitativos sobre
os resultados de programas de educacdo e treinamento (ANTONELLO; RUAS, 2002), em
outros paises pesquisas indicam que “apenas 15% dos ganhos individuais podem ser atribuidos
a programas de aprendizagem formais em instituicdes, enquanto 85% resultam da
aprendizagem no ambiente de trabalho” (CARNEVALE, 1986, p. 24).

A compreensdo de como os gerentes aprendem o exercicio da fungdo gerencial foi
objeto de estudo de Leite et al. (2006), dentre as contribui¢des do estudo, podemos destacar o
que aponta para o olhar de que os gerentes tendem a privilegiar a acdo em detrimento da
reflexdo, o que denota a importancia de estruturacdo de programas de desenvolvimento
gerencial que mantenham relagcdo com as praticas cotidianas.

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

destacaram o hiato existente entre os contetidos dos PDGs e suas préticas.
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Um dos principais estudos sobre programas de desenvolvimento gerencial foi a
meta-analise realizada por Burke e Day (1986), que abrangeu 70 estudos entre as décadas de
1950 e 1980. Para mensurar o grau de efetividade de diferentes acdes de desenvolvimento
gerencial, os autores coletaram uma grande variedade de informacgdes, incluindo as
caracteristicas dos eventos instrucionais (conteddo programatico, método, duracao, indicadores
de resultado e tempo transcorrido entre o0 evento e a avaliacdo) e caracteristicas da clientela
(nivel hierarquico, anos de experiéncia profissional, sexo).

As areas de contetdo pesquisadas pelos autores foram: teoria geral de administragéo,
relacBes humanas, autoconsciéncia, resolucdo de problemas, tomada de decisdo, motivacéo e
valores pessoais. Por meio desse estudo, os autores concluiram que o desenvolvimento
gerencial € moderadamente efetivo. Os efeitos relatados referem-se as seguintes dimensoes:

(a) aprendizagem subjetiva, abrangendo principios, fatos, atitudes e habilidades

assimiladas durante ou ao final do evento e avaliadas pela percepcdo dos
participantes ou facilitadores;

(b) aprendizagem objetiva, que incluiu as mesmas dimensdes, porém avaliadas por

medidas objetivas como nimero de erros ou testes padronizados;

(c) comportamento subjetivo, que se refere a mudangas no comportamento no cargo

percebidas pelos pares ou supervisores; e,

(d) resultados objetivos, que abrangem resultados tangiveis como reducdo de custos,

melhoria de qualidade, ascenséo funcional.

Assim, os resultados obtidos por Burke e Day (1986) foram importantes para esclarecer
a amplitude e a contribuicdo dos eventos de desenvolvimento, evidenciando que os efeitos
objetivos tém maior destaque, sendo os efeitos comportamentais e de aprendizagem menos
evidentes. Apesar do enfoque para resultados como reducéo de custos, melhoria de qualidade e

ascensdo funcional, os autores avaliaram que as organizacGes ndo estdo totalmente conscientes
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da efetividade dos programas de desenvolvimento gerencial para a melhoria do desempenho no
trabalho.

Para resolver essa baixa percepcao da efetividade dos programas de desenvolvimento
gerencial, uma solucdo seria o alinhamento das estratégias de TD&E com a misséo, 0s objetivos
e as demandas organizacionais, como sinalizou Collins (2002).

Na mesma linha, Abraham et al. (2001) defendem o alinhamento entre a identificacdo
das competéncias gerenciais a serem desenvolvidas por meio de acGes de desenvolvimento
gerencial e os processos de avaliacdo. De acordo com os resultados do estudo desenvolvido
pelos autores, apesar de as organizacOes estarem conscientes da importancia do mapeamento
das competéncias gerenciais, ndo ha uma correspondente preocupacdo em medir essas
competéncias nos sistemas de avaliacdo de desempenho.

A necessidade da adocdo de uma perspectiva sistémica para as acdes de
desenvolvimento gerencial € enfatizada na literatura da area, de acordo com Garavan et al.
(1999). Politicas, abordagens e praticas de desenvolvimento gerencial devem ter uma
concepgdo mais ampla, por meio da qual os contetdos abordados estejam vinculados as
dimensdes dos contextos técnicos, social, politico e cultural nos quais estd inserida a
organizacao.

A andlise da vinculacdo entre desenvolvimento gerencial e estratégia organizacional é
0 foco do estudo desenvolvido por Luoma (2005). Para o autor, as intervencbes de
desenvolvimento gerencial serdo mais significativas quando os participantes perceberem um
vinculo entre o contetido trabalhado nesses eventos instrucionais e a estratégia organizacional.
Aumentar o investimento em acbes de capacitacdo, segundo o0 autor, ndo significa
necessariamente uma melhoria no desempenho gerencial. I1sso refor¢a a importancia de que os
responsaveis pela conducdo do desenvolvimento gerencial numa organizacdo estejam

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

Na perspectiva de Collins (2002), resultados substanciais de um programa de
desenvolvimento gerencial podem ser obtidos por meio da adequacéo do conteldo do programa
as caracteristicas da clientela e também do alinhamento desse conteldo as diretrizes estratégicas
organizacionais. A autora propde que, para serem efetivos, 0s programas incorporem principios
da aprendizagem de adultos para incrementar 0 pensamento estratégico e outras capacidades de
aprendizagem complexas.

Ao avaliar no seu estudo a questéo da capacitacao gerencial para as carreiras de Estado,
Martins (1999) propde que a estrutura programatica e os conteldos de um programa de
desenvolvimento gerencial tenham como foco o desenvolvimento de ferramentas conceituais
essenciais a compreensdo abrangente da realidade organizacional.

A implantacdo de processos de qualificacdo de gerentes, na linha das agdes propostas
pelos programas de desenvolvimento gerencial, deve ser precedida de uma compreenséo clara
do que é a atuacdo gerencial, bem como de seus limites e suas especificidades no contexto
organizacional.

Em consonédncia com que defende Silva (2009), o presente estudo toma como
pressuposto que desenvolvimento de competéncia acontece a partir da aprendizagem,

caracterizada por um processo multifacetado.
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Este capitulo foi elaborado visando atender aos objetivos — geral e especificos — desta

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

delimitando o universo e a amostra e definindo os métodos, os instrumentos e 0s procedimentos

utilizados visando alcancar os objetivos propostos.

Quadro 10 (5)- Resumo dos objetivos de pesquisa

Objetivos

Principais elementos

Fontes Bibliogréficas

Fontes Primarias

Descrever 0s programas de
desenvolvimento gerencial do
setor sucroalcooleiro do Estado
de Pernambuco;

- Alinhamento desta acdo com
a estratégia organizacional
- Participagdo dos gerentes na
construcdo dos programas

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

- Portfélio dos PDGs
oferecidos as empresas
- Entrevista com os
gerentes de RH

Mapear as competéncias - O perfil descrito pelos Le Boterf (2003)
gerenciais necessérias a atuacao P P Zarifian (2008) .
. . gestores do setor, a partir da -Entrevistas com
gerencial descritas pelos x L Dutra (2004)
reflexdo sobre o cenario; Gerente de RH
gestores do setor . - Fleury e Fleury (2001)
. - Competéncias necessarias ao . - Grupo Focal
sucroalcooleiro do estado de desempenho no atual contexto Mintzberg (2006)
Pernambuco. P Mintzberg (2010)
Descrever as contribuigdes, Le Boterf (2003)
expressas pelos gestores, dos | Contribui¢fes percebidas pelos | Zarifian (2008) -Entrevistas com

PDG no desenvolvimento de

gestores que foram agregados a

Dutra (2004)

Gerente de RH

competéncia  necessdria  a | partir da participacdo em PDGs | Fleury e Fleury (2001) | - Grupo Focal
atuacéo gerencial. Mintzberg (2006)
Mintzberg (2010)
- . Descrever o perfil dos gestores,
Exibir o perfil dos gestores do quanto a idade, formacdo, | Dados da RAIS, CAGE,
segmento sucroalcooleiro do Survey

Estado de Pernambuco

tempo de empresa, tempo no
setor e participagdo em PDGs.

MTE.

Fonte: Elaborado pela autora
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5.1 Delineamento da pesquisa

Serdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados para elaborar esta
pesquisa e chegar aos objetivos propostos inicialmente. A realizagdo de uma pesquisa cientifica
implica na delimitacdo de um percurso metodoldgico, que apresenta as etapas para a sua
operacionalizacdo. Optou-se pela utilizacdo de uma abordagem qualitativa, de natureza

descritiva, transversal, cujas etapas percorridas serdo descritas na figura 7(5).

Figura 7(5) — Delineamento da pesquisa

DELINEAMENTO DA PESQUISA

Questédo de pesquisa:
Como os gerentes de recursos humanos e gerente treinados percebem a contribuicdo dos
programas de desenvolvimento gerencial na aquisicdo de competéncias necessarias ao
desempenho de gerentes do setor sucroalcooleiro no Estado de Pernambuco?

Corpus da Pesquisa: Sujeitos da Pesquisa:

Empresas do setor sucroalcooleiro do <:> Gerentes do setor

estado de Pernambuco. sucroalcooleiro do estado de
Pernambuco

Objetivo Geral:
Investigar a percepcdo dos gestores de RH e gestores participantes de Programas de

Desenvolvimento Gerencial (PDG) sobre a influéncia dos PDGs no desenvolvimento das

competéncias gerenciais que contribuem para a pratica da gestéo.

O Processo de coleta de dados:

- Survey com os gerentes do setor, objetivando descrever o perfil gerencial do segmento.
- Entrevistas com gerentes de RH

- Grupo Focal

ags

Analise dos dados:
- Anélise documental

- Andlise do discurso do sujeito coletivo

ags

Conclusdes e reflexdes sobre a trajetéria percorrida

Fonte: Elaborada pela autora
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Um estudo descritivo, segundo Gil (2010), objetiva a descricdo das caracteristicas de
determinada populacao, fendmeno ou até mesmo o estabelecimento de relacdes entre variaveis.

Em um estudo descritivo, pretende-se estabelecer relacdes entre as variaveis da pesquisa
(TRIVINOS, 2008). Tem como caracteristica a descrigio, o registro, a analise e a interpretacao
de fendmenos atuais para ampliar o conhecimento sobre o tema.

Para Denzi e Lincoln (2010), o pesquisador que busca a pesquisa qualitativa tem como
objetivo a compreensdo do “outro”, bem com seu contexto e suas vivéncias, ndo buscando,
assim, medir os fendmenos deste contexto especifico. A expectativa é a compreensdo da
experiéncia social.

Para o desenvolvimento de uma pesquisa qualitativa, de acordo com Merriam (2009),
existem inumeras possibilidades de estratégias metodoldgicas. No entanto, as mais utilizadas
sdo: a pesquisa qualitativa basica, a fenomenologia, a teoria fundamentada, a etnografia, a
analise narrativa, a pesquisa qualitativa critica e o estudo de caso.

Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa foi documental, bibliogréafica e de campo,
sendo esta realizada em duas etapas: a primeira, entrevistando os gestores de recursos humanos
das empresas, € a segunda, um grupo focal com os gestores de participantes de PDGs.

A Pesquisa documental objetivou avaliar os contetdos programaticos dos PDGs das
empresas, estabelecendo relacdo com as competéncias gerenciais percebidas como mais
importantes, de acordo com revisao realizada a partir de um mapeamento de artigos pesquisados
nas bases de dados da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), Psycoinfo, com foco nos requisitos de competéncias gerenciais e no perfil gerencial
bem como em livros, dissertacOes e teses que tinham como tematica central competéncias.

Como etapa complementar da pesquisa documental, analisaram-se 0s documentos,
relatorios de avaliacdo de competéncias, indicadores de desempenho organizacional e

gerencial.
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Também foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os profissionais de RH da
empresa, cujo roteiro foi formulado de acordo com a fundamentacao tedrica pesquisada, de
modo a garantir a caracteristica indutiva da pesquisa qualitativa, objetivando levantar
informacdes sobre 0s processos de desenvolvimento dos gestores e a relacdo com os PDGs das
empresas, bem como critérios de avaliacdo de efetividade destes programas.

Como caminho para realizacdo do grupo focal foram entrevistados os gerentes a partir
de entrevistas dirigidas, em meio eletronico (e-mail) e Skype objetivando selecionar os
participantes do grupo focal.

Para Trivifios (2008, p. 146), a entrevista semiestruturada tem como caracteristica
guestionamentos basicos que sdo apoiados em teorias e hipdteses que se relacionam ao tema da
pesquisa. Os questionamentos dariam frutos a novas hipéteses surgidas a partir das respostas
dos informantes.

O foco principal seria colocado pelo investigador-entrevistador. Complementa o autor,
afirmando que a entrevista semiestruturada “[...] favorece ndo so a descri¢cdo dos fenomenos
sociais, mas também sua explica¢do ¢ a compreensio de sua totalidade [...]”, além de manter a
presenca consciente e atuante do pesquisador no processo de coleta de informagdes
(TRIVINOS, 2008, p. 152).

Este estudo pode ser classificado como interpretativista, 8 medida que aborda um
processo, ou experiéncia vivida, procurando entender o significado do processo ou experiéncia
de maneira indutiva, uma vez que muitas realidades séo construidas socialmente por individuos,
partindo do pressuposto que a realidade é subjetiva e multipla, conforme a percep¢do dos
participantes de um estudo.

No grupo focal a determinacdo do nimero de sessdes varia de acordo com 0 universo
tematico pesquisado, ndo existindo um padrdo rigido para definir essa caracteristica

metodologica, podendo ser definida ao longo da pesquisa. Em alguns estudos, um encontro é



63

suficiente para que as discussdes sejam consolidadas. Em outros, ha necessidade de maior
numero de sessdes focais, para que os objetivos propostos pelo estudo sejam alcancados
(GOMES et al., 2009).

O grupo focal favorece a oportunidade de autoconhecimento, de autoafirmacéo, de
revisao conceitual e de reflexdo critica acerca das atividades cotidianas. Essa perspectiva
reforca uma das vantagens dessa técnica de coleta de dados que é a de conduzir os participantes
ao pensamento critico. Assim, essa técnica favorece a percepcdo dos significados que
expressam o ponto de vista de quem foi pesquisado, singularidades, experiéncia, vivéncias e
sentimentos (RESSEL et al., 2008).

Visando conhecer a percepcdo dos gestores participantes de PDGs acerca das
contribuicdes destes programas a pratica da gestdo, foi realizado um grupo focal, método de
pesquisa que permite compreender o processo de construcdo das percepgdes, atitudes e
representacdes sociais de grupos humanos (WELLER, 2010).

Conforme sugerido por Morgan (1997), € proposta a um grupo a discussao de uma
tematica especifica. Na pesquisa em tela, foram discutidos o cenéario do setor sucroalcooleiro,
0 que o0s gestores precisam para desenvolver suas atividades neste cenario, como se da a
participacdo dos gestores nos PDGS e quais sdo as contribuicGes destas acdes na préatica
gerencial.

As publicacdes cientificas analisadas ndo apontaram fragilidades ou aspectos negativos
acerca do uso do grupo focal. De um modo geral, pode ser mais bem explorada como técnica
de coleta de dados em pesquisas qualitativas, pois permite em pouco tempo e baixo custo,

investigar questdes complexas e produzir conhecimento (TRAD, 2009).
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5.2 Estratégia metodologica

Buscou-se, para atender aos objetivos, fazer uso de estratégias de coletas de dados,
envolvendo questBes especificas, que foram perguntadas a todos os entrevistados. Contudo, na
maior parte deste processo a pesquisadora guiou-se por um roteiro flexivel, sem uma ordem
rigida a ser seguida.

Este formato permitiu a pesquisadora responder as situacdes que surgiram durante a
entrevista ou que vieram a tona a partir da perspectiva do entrevistado, podendo néo so suscitar
questdes ndo previstas no roteiro, mas também possibilitar novas ideias sobre o tema
(MERRIAM, 1998).

Quanto a pesquisa documental, Merriam (1998) advoga que se trata de uma fonte de
dados pronta e de facil acesso, ndo sendo necessaria a cooperacao direta das pessoas, podendo
revelar fatos que aconteceram antes da pesquisa ser iniciada. Esse método requer do
pesquisador intuicdo e criatividade ao procurar e analisar os documentos, visto que estes

normalmente ndo sdo produzidos nem arquivados, em funcdo da pesquisa realizada.

5.2.1 Caracterizagao do corpus

De acordo com os dados do Sindagucar (2013), a safra atual tem como previsdo o
esmagamento total de 15 milhdes de toneladas de cana

Est&o operando no estado 13 usinas de agucar e alcool, associadas ao Sindicato, cabendo
destacar que quando este estudo teve inicio, em 2011, estavam em operacdo 18 unidades
associadas.

Para definigdo da amostra, foram entrevistados na primeira etapa os gestores da area de

RH de quatro empresas, descrita abaixo (Quadro 11(5)) que mantiveram suas atividades nesta
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safra, bem como o levantamento documental nas unidades de negdcios situadas em

Pernambuco.
Quadro 11 (5)- Descrigdo das empresas participantes do estudo

Empresa | Fundacdo Descri¢do do grupo empresarial Localizacdo

EMP1 1887 Grupo com atividade no setor sucrolacooleiro com atuagédo
em outro estado Zona da Mata Sul

EMP2 1895 Grupo empresarial com atividades no segmento
sucroalcooleiro em outros estados, no entanto desenvolve | Zona da Mata Sul
atividades em outros setores produtivos diversificados

EMP3 1910 Grupo empresarial de destaque no estado a partir de | Zona da Mata Norte
atividades consolidadas em outros segmentos produtivos.

EMP4 1920 Grupo com atividade no setor sucrolacooleiro com atuacdo | Zona da Mata Norte
em outro estado

Fonte: Elaborado pela autora

Grande parte das empresas é administrada por uma gestdo familiar, e em uma anélise
preliminar se pode descrever que 0s gestores das empresas do segmento apresentam um tempo
meédio superior a dez anos de empresa.

No entanto, o cargo inicial desempenhado nédo se refere ao cargo gerencial. Cabe
destacar a diversidade de formacgdes abrangendo a area de exatas, com as contribuicbes de
engenheiros quimicos, mecanicos, agrénomos e quimicos industriais, e, no que concerne a area
de humanas, prevalece a formacgéo de advogados assumindo fungdes gerenciais.

No entanto as formacdes de administradores, psicologas e assistentes sociais tém sua
representacdo. Para atingir um dos objetivos que é a descricdo do perfil do gerente do setor,
utilizou-se uma survey para coleta de dados. Foram enviados cinquenta e cinco questionarios
nos meses de julho e agosto de 2013, de onde se obtiveram quarenta e dois questionarios
respondidos, cujos dados foram tabulados e analisados pelo software Statistical Package for
the Social Sciences (SPSS), versao 22.0 e apresentados na se¢do 5.2 desta dissertacao.

O universo desta pesquisa qualitativa abrange, na primeira fase, 0s gestores responsaveis
pelos setores de recursos humanos das usinas produtoras de agucar e alcool do Estado de

Pernambuco, objetivando a compreenséo da percepcdo que 0s mesmos tém acerca de como se
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da o processo de desenvolvimento de competéncias do corpo funcional dos gestores, bem como

a influéncia dos PDGs neste desenvolvimento.

A segunda fase é um grupo focal composto por gerentes de formagdes distintas (Quadro

12 (5)), com cargos estratégicos na organizacao, responsaveis pela condugéo de equipes.

Quadro 12 (5)- Descritivo do grupo focal

Tempo no Tempo Participacéo
Id Sexo | ldade P com Formacéo Cargo PDG pag
setor em PDG
gerente

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

sujeito coletivo.

5.2.2 Método de analise: o discurso do sujeito coletivo (DSC)

Fonte- Elaborado pela autora

As entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas a luz do método do discurso do

Neste estudo empregou-se como estratégia metodolégica em pesquisa qualitativa a

construgdo do DSC (LEFEVRE; LEFEVRE e TEIXIEIRA, 2000; LEFEVRE e LEFEVRE,

2009), que versa numa forma qualitativa de representar o pensamento de uma coletividade,

aditando em um discurso-sintese os conteudos discursivos de sentido semelhante emitidos por

diferentes pessoas.

Deste modo, cada individuo entrevistado no estudo, escolhido com base em critérios de

representatividade social, contribui com sua parcela de fragmento de pensamento para o

pensamento coletivo (LEFEVRE e LEFEVRE, 2012). Este procedimento metodoldgico
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pressupde a definicdo, baseando-se em uma perspectiva empirica, de que o carater coletivo do
pensamento social € a quantidade de escolhas de um determinado conjunto de individuos
pertencentes a uma determinada comunidade e, apesar de expresso de forma individualizada, é
socialmente compartilhado, traduzindo a natureza do pensamento coletivo (LEFEVRE e
LEFEVRE, 2009).

O Discurso do Sujeito Coletivo (DSC) constitui-se numa proposta metodolégica em que
se propde contemplar informag6es comuns a distintos discursos individuais, reconstruindo-os
num pensamento coletivo diferente de outros discursos relacionados. Ao final do processo,
buscam-se como resultado depoimentos coletivos construidos a partir de trechos de distintos
depoimentos individuais. Esses depoimentos coletivos escritos na primeira pessoa do singular
visam produzir, no receptor, o efeito de um posicionamento coletivo (LEFEVRE & LEFEVRE,
2009, 2010).

Assim, o discurso do sujeito coletivo, enquanto estratégia metodoldgica propde-se a
reconstruir um ser ou entidade empirica coletiva opinante, na forma de um sujeito de discurso
emitido na primeira pessoa (LEFEVRE & LEFEVRE, 2006).

Conforme descrita por Lefevre e Lefevre (2012), a técnica do DSC consiste em um
conjunto de procedimentos de tabulacéo e organizagédo de dados discursivos provenientes, em
geral, de depoimentos orais. Todavia, 0s proprios autores destacam que qualquer material
apresentado de forma textual pode ser base para uso da técnica.

Segundo Lefevre e Lefévre (2012), o DSC parte da premissa de que os individuos
vivendo em sociedade compartilham ideias, crencas, valores e representacdes. Baseado nesta
hipdtese, montou-se um processo de organizacdo de depoimentos verbais provenientes de
pesquisas sociais que utilizam questionarios abertos, que, por meio das figuras metodologicas
(Ideia Central, Ancoragens, Expressdes-chave e DSC), permite, ao final, construir uma série de

DSCs.
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Pelo modo discursivo, é possivel visualizar melhor a representacao social a medida que
ela aparece nao sob uma forma artificial de quadros, tabelas e categorias, mas sob uma forma
mais viva e direta de um discurso, que é o modo como os individuos reais, concretos pensam
(LEFEVRE; LEFEVRE, 2010).

No DSC a categoria funciona ndo mais como um representante do pensamento, mas
como um nome ou denominacao deste, que, como todo nome, serve para individualizar um
discurso em relacdo a outro, mas ndo esgota o sentido deste discurso.

A categoria indica, de modo sintético, uma determinada direcdo semantica, que precisa
ser completada pelo conteudo discursivo e argumentativo que, no DSC, é dado pela reunido
num discurso-sintese, das Expressfes-chave das ldeias Centrais ou Ancoragens de sentido
semelhante ou complementar, emitidas como respostas a uma questao de pesquisa, por distintos
individuos (LEFEVRE; LEFEVRE, 2010).

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

De acordo com Lefevre e Lefévre (2125), acolher que a acepc¢do de um pensamento, ou
opinido, ou posicionamento coletivo consiga ser adequadamente expresso mediante categorias
seria 0 mesmo que admitir que o nome de uma doenca seja suficiente para entender seu sentido.

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

Esta metodologia é construida com leituras e releituras do material transcrito, buscando
identificar temas que se repetem, frases que apresentem significados similares ou significados

particulares, para, entdo, se chegar a categorias ou temas que identifiguem esses discursos.
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6 Resultados e Discussao

6.1 Os conteudos programaticos dos PDGs

Delimitou-se para analise dos programas 0 mesmo o periodo do inicio de interesse pelo
objeto de estudo, a saber: 0s programas de desenvolvimento gerencial, onde foram avaliadas as
empresas do setor que estavam desenvolvendo programas de desenvolvimento gerencial entre
janeiro de 2011 até setembro de 2013.

Para analise dos programas realizados pelas empresas, consideraram-se 0s seguintes
aspectos: 1) o objetivo do programa, com intuito de compreender a existéncia de um
alinhamento entre os seis programas, bem como entender quais foram os critérios adotados para
a realizacdo destas agdes; 2) Carga horaria, frequéncia dos encontros, metodologia e
recursos utilizados; 3) Contetdo programatico e 4) Resultados Esperados. No quadro
14(6), apresentamos a consolidacdo construida a partir das propostas recebidas pelos gerentes
de recursos humanos no momento da contratacdo dos programas.

Os objetivos dos programas estdo centrados no desenvolvimento de competéncias,
todavia, os programas: PDG1, PDG3, PDG4 e PDG5 tém como proposta o desenvolvimento
gerencial alinhado ao desempenho organizacional, ou seja, a crenca da obtencao de resultados
superiores a partir dos gerentes.

Este pensamento coaduna com o papel gerencial defendido na literatura pesquisada, no
gual a énfase € dada a figura do gerente, pois a estratégia organizacional é desdobrada aos
demais niveis hierarquicos a partir deste profissional (SILVA, LAROS E MOURAO, 2007).

Cabe destacar a importancia da compreensdo das competéncias necessarias,

considerando 0s cenarios em gue 0s gestores estdo desenvolvendo suas atividades. Apenas o
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PDG2 e 0 PDG4 propdem o desenvolvimento das competéncias alinhadas com as exigéncias
do cenério atual.

A frequéncia dos encontros dos PDG1 e PDG4 acontecem em encontros quinzenais;
PDG2 e PDG3 sdo encontros mensais. Em todos os casos sdo destinados quatros horas por
encontro (até totalizar a carga horaria proposta), com leitura prévia de conteudos indicados,
discussGes em grupo, exercicios sobre as tematicas discutidas, analise de situacdes trazidas
pelos gestores e filmes. Os demais programas, PDG5 e PDG6, acontecem durantes trés e dois
dias, respectivamente.

Um aspecto negligenciado na maioria dos casos faz referéncia a elaboracdo dos
programas. O processo de aprendizagem de adultos tem suas peculiaridades, tem suas
especificidades. Adultos e criancas aprendem de maneiras distintas e esta diferenca €
fundamental para obtencédo de éxito. Nos programas PDG2 e PDG4 a elaboragdo do contetido
programatico foi construida a partir das demandas das empresas contratantes, enquanto que 0s
demais programas propdem um contetido programatico pré-estabelecido, sobre a justificativa
de metodologia prépria.

Mintzberg (2009) propde uma discussdo acerca das construcdes destas acOes,
apontando para uma necessidade de programas customizados, adequados a realidade
organizacional e com conhecimento das demandas a serem desenvolvidas.

Qualquer acdo, voltada para o desenvolvimento de competéncias, precisa ser
compreendida apoiando-se nas praticas especificas da organizagdo, conforme destaca
Bundchen et al. (2011). No entanto, alguns programas oferecidos as empresas obedecem um
formato pré-estabelecido, associado ao fato da exclusdo dos gerentes envolvidos na construcéo
dos conteudos e demandas a serem trabalhados, aliado a falta de planejamento e sistematizagéo

das empresas das competéncias a serem desenvolvidas.
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Um dos aspectos defendidos por Zarifian (2008) e Le Boterf (2003) faz referéncia ao
contexto em que as organizacdes estdo inseridas, este aspecto foi contemplado apenas pelos
programas PDG2 e PDG4.

Os programas de desenvolvimento sdo formas de educacéo formal. Ao se analisar o que
defende Le Boterf (2003), pode-se discutir que as propostas dos programas sao pertinentes, haja
vista que os conteudos propostos, ou melhor, as competéncias que os programas pretendem
desenvolver podem ser possivelmente trabalhadas nos PDGs. No entanto, para o éxito destas
acOes é fundamental mapear as demandas e ter a compreensdo da competéncia a ser
desenvolvida, para que, assim, possa ser definida estratégia adequada objetivando o éxito das
acoes. No Quadro 13 (6) abaixo exemplificam-se, a partir do que advoga Le Boterf (2003), os
tipos de competéncia que podem ser desenvolvidas a partir de acBes formais de

desenvolvimento, que é o caso dos PDG:

Quadro 13(6)- Tipo de competéncia X a forma de desenvolvimento

Tipo Funcéo Como Desenvolver
Conhecimento Saber como lidar com a Educacdo formal e Continuada, e experiéncia
cognitivo. informacdo, saber como aprender. social e profissional.
Conhecimento tedrico. Entendimento, interpretacéo. Educacdo formal e continuada.
Conhecimento sobre os x S .

; Saber como proceder. Educacdo formal e experiéncia profissional.
procedimentos.

Fonte: Le Boterf (2003)

A andlise dos conteudos programaticos desenvolvidos permite identificar o componente
comportamental, ao dar énfase ao papel do gerente como gestor de pessoas, como lider de
equipes. Este busca, a partir da participacdo nestes programas, desenvolver suas habilidades de

lideranca, comunicacdo, desenvolvimento de equipes, mediacdo de conflitos.
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Quadro 14 (6) — Consolidacdo dos seis programas de desenvolvimento gerencial

Programa

Objetivos

Carga Horaria

Conteldo Programatico

Resultados Esperados

Desenvolver as competéncias do
lider gestor, de modo a entender,

Modelos Mentais; Inteligéncia emocional; Inteligéncia Social e Politica;
Exceléncia em Gestdo empresarial; Planejamento e padronizacdo de

IAtravés do processo de autoconhecimento desenvolver as|
alinhadas

PDG1 fomo estabelecer e  manter 132 horas processo; Medicacdo e Avaliagdo de performance; Analise de processo e fcompeténcias gerenciais, ao desempenho
exceléncia na gestdo do desempenhol solucdo de problemas; Cultura e mudanca organizacional; Formas de gempresarial
empresarial. lideranca; Mediacéo de Conflitos.
Des_epvolver competg netas, IAlinhando perspectiva e demanda de mercado as competéncias
habilidades, ferramentas e técnicas organizacionais; Gerenciamento de conflitos; autoconhecimento e
PDG2 (e gestéo, aprimorar 05 gar ' ) L o . Potencializar as competéncias gerenciais
felacionamentos, administragio da 72 horas relamonamento_ interpessoal; Comumca_gap estratégica; Equipes de alta
' - desempenho; Lideranga e resultado Administracéo de tempo
tempo e o trabalho em equipe.
Aperfeicoar as liderangas da Lideranca; Planejamento estratégico; Comunicacao e negociacgao; gestdo do [Desenvolver competéncias comportamentais exigidas pela
PDG3 pempresa visando & obtencdo de 80 horas tempo, tomada de decisdo, resolucéo de problemas, inteligéncia emocional, p@tual situacdo da empresa, mudanga comportamental dos
resultados. inteligéncia social, gestdo da inovagdo com foco no cliente gerentes.
Os Desafios da Acgdo Gerencial Estratégica; O Novo Paradigma de
Gere,nqla; Os Desaflos. do Gerente: Historia dg Pernambu_cq e Ambiente de Ampliaio da capacidade para analisar e compreender a
Neg6cios no Estado; Os Espagos da Acdo Gerencial; O Grupo, a dinamica da acé il e d
Organizagdo e o Contexto: As Especialidades do Gerente Os Papéis do Inamica da acdo gerencial € do seu cor_lte_zxto. .
Gerente; Ferramentas GereﬁciaiS' Planejamento Estratégico; Avaliacéo de Maior dominio das ferramentas gerenciais, que estimulam
Desenvolvimento de competéncias ' . . T 1ane) - g  Avallaga 0 desenvolvimento da competitividade.
PDG 4 o S 160 horas Desempenho; - Feedback; Desenvolvimento de Equipes; Administracdo do o . - "
gerenciais alinhadas as exigéncias do i x . o o . lAmpliagdo de conhecimentos atualizados sobre a préatica da
. gt Tempo; Gestdo do Estresse; Politicas de RH/Comunicacdo Interna; ~ P . .
novo ambiente competitivo estadual, D - x ) - ' gestdo estratégica no ambiente competitivo pernambucano.
Negociacdo de Conflitos e Gestdo por Acordos; Avaliacdo de Resultados; - L .
~ o ”» - x Desenvolvimento de uma postura estratégica no exercicio|
Gestdo da Marca; Sistematica de Monitoracdo e o Acompanhamento de erencial
Mudancas Gestdo Sustentavel e Inovacdo; Governanca Corporativa - A z '
Nova Demanda Competitiva Local,
. - Desenvolvimento dos gestores para que atuem como lideres|
Visa  desenvolver  habilidades| . . x x - : N
- - Comportamento de lideranga, lideranga e gestdo. Feedback, delegagdo, fetivos, no desenvolvimento das pessoas e na resolugdo de
PDG5 [gerenciais com vista ao aumento dos 24 horas L x x A o ; .
P motivacéo, gestdo de resultados, gerenciamento estratégicos, lider coach.  problemas, aumentando o desempenho dos liderados e da
resultados organizacionais.
empresa.
Desenvolver nas geréncias, a
lideranca como  concessdo € Cenarios  Oraanizacionais: descentralizacio do poder.  deleqacio Mudanca comportamental dos gestores, a medida que
PDG 6 (descentralizagdo de poder, condicéo 16 horas 9 ' ¢ P ' 9340, Hesenvolve habilidades e competéncias gerenciais

essencial a um projeto de construcao

coletiva.

administracdo de conflitos, desenvolvendo equipes de alto desempenho.

necessaria ao bom desempenho organizacional.

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

Neste momento, descrever-se-a o perfil do gerente do setor sucroalcooleiro do estado
de Pernambuco. Os dados da survey foram analisados por meio do SPSS, versao 18.0. Destas
analises, descreveu-se o perfil do gestor, de onde foram obtidos 76,2% das respostas. Observa-
se a preponderancia pela médo de obra masculina nos cargos de geréncia (Figura 8 (6)), sendo
caracterizado o efetivo gerencial das usinas como 86% do sexo masculino e 14% feminino. No
entanto, esta distribuigdo néo faz referéncia apenas aos niveis gerenciais. De um modo geral, 0

setor é caracterizado pela preponderancia da contratagdo masculina.

Figura 8 (6) — Distribuigdo dos gerentes do setor sucroalcooleiro - sexo

Feminino
14% _

Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise dos questionarios

Em relacdo a faixa etaria, observa-se (Figura 9 (6)) que 33% dos gerentes estdo na faixa
dos 45 a 49 anos, no entanto os gerentes com idade entre 35 a 39 representam 22% do corpo
gerencial do setor, 0 que aponta para uma renovagdo, haja vista que estas pessoas nao

vivenciaram momentos da tutela governamental.
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Figura 9 (6) — Distribuicdo dos gerentes do setor sucroalcooleiro — faixa etéria

Acima de 60 30 a 34 Anos
2% 5%

55 a 59 Anos
14%

35 a 39 Anos
22%

50 a 54 Anos
10%

Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise dos questionarios

Observa-se a frequéncia de homens de idades entre 45 a 49 anos (Figura 10 (6)) que
desenvolvem atividades como gerentes no setor sucroalcooleiro. No entanto, no que concerne

as mulheres, a frequéncia maior esta nas idades abaixo de 45 anos.

Figura 10 (6) — Correlagdo — sexo x idade

14
12 /\
o / \
X 10
E . /[ \
E 6 / \
2 s / \
0 7 :
30a | 35a | 40a | 45a | 50a | 55a 'zcé?
34 39 44 49 54 59 60
Anos | Anos | Anos | Anos | Anos | Anos
anos
Idade
= SEXO Masculino| 0 3 7 13 10 3 1
= SEXO Feminino 1 1 1 2 0 0

Fonte: Elaborado pela autora a partir da anélise dos questionarios

Em relacdo ao tempo no setor sucroalcooleiro (Figura 11 (6)), observou-se que 38% dos

gerentes estdo no setor com tempo superior a vinte anos, no entanto 21% dos gerentes
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desenvolvem suas atividades no setor com tempo inferior a oito anos. Este fato pode explicar
as evolugdes de praticas que estdo sendo impressas no setor nos Ultimos anos, que ao contratar
profissionais de outros setores produtivos, as empresas teriam acesso a novas tecnologias e

ferramentas de gestéo.

Figura 11 (6) — Distribuicdo dos gerentes do setor sucroalcooleiro — tempo no setor

Menos de 1 la2Anos _3ab5Anos
Ano ~0% 7%

6 a 8 Anos
12%

Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise dos questionarios

Alguns gestores responderam que tinham formacgdo em historia e tecnologia da

informacdo, conforme ilustrado pela Figura 12(6) abaixo.

Figura 12 (6) — Distribuic&o dos gerentes do setor sucroalcooleiro — formagéo

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

Figura 13 (6) — Distribui¢éo dos gerentes do setor sucroalcooleiro — iniciou na atual empresa como
gerente

uSIM
uNAO

Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise dos questionarios

O setor sucroalcooleiro é caracterizado pela baixa rotatividade, segue abaixo os dados
no que concerne ao tempo de empresa (Figura 14(6)). Observa-se que apenas 2% dos gerentes
trabalnam no setor ha menos de dois anos, cabendo destacar que 79% dos entrevistados

trabalham no setor por mais de nove anos.

Figura 14 (6) — Distribuicdo dos gerentes do setor sucroalcooleiro — tempo na atual empresa

Menos de 1 1a2 Anos
Acima de 20 Ano 2% 3 a5 Anos
3% 2%
anos
14% 6 a 8 Anos
2%

Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise dos questionarios

Trabalhar todas as chamadas das ilustragGes a partir daqui...



Figura 15 (6) — Distribui¢&o dos gerentes do setor sucroalcooleiro — tempo na atividade gerencial

m1a?2 Anos m3ab Anos m6 a8 Anos
®9a 15 Anos =16 a 20 Anos = Acima de 20 anos

Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise dos questionarios

Figura 16 (6) — Distribui¢do dos gerentes do setor sucroalcooleiro — tempo na atividade gerencial

Fonte: Elaborado pela autora a partir da anélise dos questionarios

uSIM
mNAO
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Figura 17 (6) — Distribuicéo dos gerentes do setor sucroalcooleiro — tempo na atividade gerencial

Po6s- Graduacéo

mSIM
m NAO

Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise dos questionarios

Figura 18 (6) — Correlagdo P6s Graduacdo X Sexo

Po6s Graduagdo X Sexo

=2
ar
o

Pos Graduagao

Sim

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

B Feminino M Masculino

Fonte: Elaborado pela autora a partir da anélise dos questionarios

Considerando as respostas aos questionarios, concluiu-se que o perfil do gerente do setor
pode ser caracterizado pelo sexo masculino, idade entre quarenta e cinco e cinquenta e cinco
anos, com a formacéo nas areas de exatas nas diversas engenharias, com tempo de atuacdo no
setor superior a vinte anos, com o tempo médio de empresa superior a nove anos, no entanto,
n&o tendo iniciado suas atividades como gerente. A sua participacdo em PDGs teve inicio em

média ha cinco atras, no entanto desenvolve atividade com gerente ha mais de doze anos.
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6.3 O gue pensam os gerentes de RH

A definicdo dos gerentes entrevistados para compor a amostra obedeceu a alguns
critérios, a saber: a) a participacdo ou contratacdo de PDGs nos ultimos 2 anos; b) a empresa
esta entre os cinco melhores desempenhos nos ultimos trés anos de acordo com o boletim de
desempenho do SindaguUcar; c) o gestor ter pés-graduacéo na area de gestdo de pessoas; d) a
disponibilidade de oferecer informagdes sobre os programas; e, por ultimo; €) interesse em
participar da etapa da entrevista, dois gerentes ndo tiveram interesse em participar do estudo.

Quando se chegou ao Ultimo critério, quatro gerentes de recursos humanos tiveram
interesse em participar das entrevistas. Na fase da realizagdo, trés entrevistas aconteceram nas
unidades industriais na rotina de trabalho dos gerentes. A Gltima aconteceu na sede do sindicato.

Na visita as unidades, a pesquisadora anotou a dindmica do trabalho do gerente de RH.
Em todos os casos, as entrevistas iniciaram com atraso superior a 1 hora, em decorréncia de
demandas imprevistas para resolucdo de problemas.

Durante o processo de entrevista, ocorreram indmeras interrup¢ées com contetdos
variados, no entanto o aspecto urgente predominava em todos 0s acessos. Estes eram
caracterizados por pessoas da equipe, bem como gerentes de outras areas e grande fluxo de
funcionarios para atendimento, com queixas e demandas diversas. Mintzberg (2010) destaca
gue os gestores estimulam estas interrupgdes, para o autor destaca ao vetar este tipo de acesso,
0 gerente ira bloquear o canal direto e eficaz de comunicac&o.

A pesquisadora teve acesso a relatérios de produtividade rural, absenteismo rural,
beneficios, dados escolares, planilhas sobre atestados médicos. No entanto, em nenhuma visita
nas unidades foram apresentados projetos, sistematizacGes sobre desenvolvimento, avaliacdo

de desempenho ou avaliacdo de eficicia das a¢des de desenvolvimento gerencial.
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Alguns estudos apontam para crescente preocupacao do setor no que compete ao NOvVos
matizes da area de RH, desde a implantacdo, bem como o desenvolvimento de acbes
estratégicas. Todavia o enfoque dos estudos encontrados tem como tematica as atividades
operacionais, mais especificamente da area agricola, voltadas para treinamentos operacionais,
nédo propondo discussdo acerca da tematica do desenvolvimento gerencial.

As areas de recursos humanos do setor sucroalcooleiro de Pernambuco séo
caracterizadas expressivamente por uma atuacao focada na area de servico social, departamento
pessoal e mao de obra agricola; no universo de treze unidades produtivas em operacao, apenas
trés sequem modelo de recursos humanos estruturando, sendo uma delas participante de um
grupo coorporativo, com aplicacdo de politicas de recursos humanos unificada em todas as
empresas de outros segmentos produtivos.

Os gerentes entrevistados destacam o crescimento e a atencdo destinados a area de
recursos humanos, todavia ndo evidenciam em seu discurso o alinhamento das politicas de
recursos humanos com a estratégia organizacional, bem como ndo apresentaram acoes
sistematizadas e estruturadas no seu campo de atuacao.

Objetivou-se compreender como 0s programas sdo estruturados, como eles
acontecem, qual a motivacdo, qual a justificativa da realizacdo destas acOes de
desenvolvimento e principalmente quais sdo as contribuicdes. A partir das respostas dos

gerentes foram criadas categorias de analise, conforme ilustra o Quadro 15 (6).

Quadro 15 (6) — Categorias de analise

CATEGORIA | DESCRICAO

Falta de alinhamento com a estratégia organizacional
Mimetismo

Alinhamento com as diretrizes organizacional
Comunicagéo

Os programas ajudam no desenvolvimento gerencial

m|o|O|wm|>

Fonte: Elaborado pela autora a partir das entrevistas com os gerentes de RH
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6.3.1- DSC - Programas sem aderéncia com as demandas

organizacionais

Critérios utilizados para a inclusdo das expressdes-chave em ideias centrais: respostas
nas quais os gerentes de recursos humanos apresentam ideias referentes a construgdo dos
programas evidenciando o aspecto empirico destas constru¢des, sem planejamento, com a
auséncia de avaliacbes da efetividade destas acdes e sem a analise da aderéncia com as

demandas organizacionais e individuais.

Os cursos sdo construidos a partir das demandas do dia a dia e verificamos o
que precisa melhorar nas equipes de trabalho, por exemplo, observamos se o
gerente tem problema com sua equipe de trabalho, ou até mesmo a propria
diretoria fala algo e ja fica para os cursos.

O Discurso foi construido programas sem aderéncia com as demandas organizacionais

foi construido a partir fragmentos da fala do GRH/PDG1 e GRH/PDG6

6.3.2- DSC — Mimetismo

Critérios utilizados para a inclusdo das expressdes-chave em ideias centrais: respostas
nas quais os gerentes de recursos humanos apresentam ideias referentes a constru¢do dos
programas evidenciando o mimetismo. Os programas sao realizados porque o mercado procede
desta forma.

Estou antenada com o mercado, observo as empresas que fazem este tipo de
treinamento e escolho uma empresa que é bem conceituada, me comunico com
outros gerentes de RH de usina e de outras empresas, as vezes também
comentam o que estd sendo feito e ai eu avalio, apresento para diretoria e
contrato.

O Discurso mimetismo foi construido a partir de fragmentos da fala do GRH/PDGL,

GRH/PDG4 e GRH/PDG6. O discurso dos gerentes de RH é homogéneo, com apenas um
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discurso divergente GRH/PDG2; o discurso predominante evidencia a inexisténcia de uma
atuacdo focada nos principios da area de recursos humanos; no que tange as etapas necessarias
a construcdo de um programa de desenvolvimento, alguns aspectos importantes sdo
negligenciados: 0 mapeamento das competéncias necessarias, 0 levantamento, bem como a

definicdo das necessidades de desenvolvimento.

6.3.3- DSC —-Acado de desenvolvimento alinhada a estratégia

organizacional

Critérios utilizados para a inclusdo das ExpressGes-chave em Ideias Centrais: respostas
nas quais os gerentes de recursos humanos apresentam ideias referentes a constru¢do dos
programas evidenciando as etapas do planejamento, bem como a participagao dos gerentes na

construcao do programa.

O programa foi construido a partir das diretrizes do planejamento estratégico
e da avaliacdo de desempenho dos gestores, a diretoria foi entrevistada e
cada gerente também, cada gerente tem sua matriz de desenvolvimento, o
programa é construido com a participacao de todos os envolvidos.

O Discurso acao de desenvolvimento alinhada a estratégia organizacional foi construido
a partir de fragmentos da fala do GRH/PDG2 e GRH/PDG4. Os gerentes de recursos humanos

evidenciaram as competéncias necessarias ao gerente do setor sucroalcooleiro.
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6.3.4- DSC — Comunicacao

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressdes-chave em Ideias Centrais: respostas
nas quais os gerentes de recursos apresentam ideias referentes ao processo de comunicacao,

aspecto necessario a pratica gerencial no setor sucroalcooleiro.

O gerente tem que saber se comunicar ser claro com sua equipe, eu acredito
que grandes problemas podiam ter sido resolvidos se a comunicacdo fosse
melhor, mas eles tém dificuldade de se comunicar, precisam se comunicar tem
gue se comunicar de maneira objetiva e com isso consegue desenvolver seu
trabalho sem muito estresse, sem muito problema. Percebi que os participantes
tém se comunicado e se relacionado melhor com suas equipes.

O Discurso comunicacdo foi construido a partir de fragmentos da fala do GRH/PDG1,

GRH/PDG2 e GRH/PDGA4.

6.3.5- DSC - Os programas ajudam no desenvolvimento

profissional

Critérios utilizados para a inclusdo das ExpressGes-chave em Ideias Centrais: respostas
nas quais os gerentes apresentam ideias referentes a contribuicdo dos programas a partir da

visualizacdo da mudan¢a do comportamento:

Os gerentes estdo se relacionando melhor, entre eles e com a equipe, percebe-
se pela postura, a postura mudou, acredito que a participagdo nos programas,
ajuda muito no dia a dia deles, os reflexos sdo observados no desenvolvimento
dos gestores, os resultados nas avaliacbes de desempenho evidenciam as
melhoras.

O Discurso os programas ajudam no desenvolvimento profissional foi construido a

partir de fragmentos da fala do GRH/PDG1, GRH/PDG2 e GRH/PDG4. Cabe destacar que o
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fragmento que compds o discurso que aponta para uma estruturacdo da avaliagdo de
desempenho é o discurso do GRH/2.

Os discursos dos gerentes de recursos humanos apontam para uma necessidade de
atuacdo estratégia. Todavia, nao foram apresentadas no momento das entrevistas evidéncias da
robustez nas acOes de desenvolvimento, bem como necessidades basilares estratégicas a area
de recursos humanos, no que concernem as etapas de levantamento de necessidade de
desenvolvimento e descri¢do dos cargos gerenciais.

O setor sofreu inumeras transformacGes ao longo da sua historia. Muitas acbes
implantadas sdo voltadas ao desenvolvimento de politica de recursos humanos, no entanto a
velocidade da promocao destas praticas € inferior a crescente aceleracdo das mudancas e dos
consequentes impactos promovidos por elas.

O avanco tecnoldgico e acesso a novas praticas de recursos humanos € discutido no
estudo de Souza (2011). A autora destacou a ldgica das praticas de recursos humanos das
empresas entrevistadas, que ainda encontram-se amparadas em modelos de atuacéo lastreados
na produtividade agricola. Ao analisar o0 DSC dos gerentes de recursos humanos, encontrou-se
nas praticas das empresas estudadas um enfoque voltado a produtividade rural, alinhado a
vertente da atuacao da area de recursos humanos com matizes assistencialistas.

Cabe refletir que esta postura arraigada pode ser vista como produto de um
direcionamento assistencialista direcionado ao setor a partir do decreto de 6.969/81, por meio
do Programa de Assisténcia Social (PAS), destinado ao setor, que proporcionava lastro para
destinacao de recursos voltados para uma atuacéo da assisténcia social, sendo responsabilidade
das empresas emitirem relatorio sobre as acgdes, obtendo, assim, um subsidio destes valores.
Este discurso de avancgo da area de recursos humanos € pautado numa ambiguidade com raizes

no passado. Scopinho (2000, p 102) reflete sobre as préaticas: “a politica de recursos humanos,



85

apesar de incorporar um discurso humanistico e participativo, ndo representa uma superacao do
tradicional modelo de gestao taylorista predominante no setor”.

Ao relacionar a contribuicdo dos programas evidenciados pelos gerentes de recursos
humanos, a maneira como se deu a construcdo dos programas e modelo de recursos humanos
das usinas entrevistadas, observou-se que o PDG2 e o PDG4 foram estruturados de acordo com
as demandas organizacionais, bem como as necessidades de desenvolvimento individual de
cada participante, cabendo destacar que, embora ndo apresente uma sistematizacdo da area de
desenvolvimento, a usina contratante do PDG4 contratou uma empresa com vinte de anos de
mercado, que mapeou as necessidades de desenvolvimento dos gerentes, sendo 0 programa
construido em consonancia com as demandas organizacionais e individuais.

Os gerentes de RH ao destacarem a contribui¢cdo, no que compete ao aperfeicoamento

da comunicacdo na relacdo dos gerentes para com as equipes de trabalho

6.4 O que pensam 0s gerentes treinados: um grupo focal o

discurso do sujeito coletivo

Neste DSC, composto por gerentes, com diversas formacdes, o grupo focal permitiu a
reflexdo, a complementaridade de ideias e reflexdo sobre praticas, ocorrendo pontos de
concordancia e em alguns momentos divergéncias de praticas organizacionais.

Objetivou-se captar a analise que os participantes detém sobre o cenario atual do
segmento, reflexdo necessaria e essencial ao desenvolvimento de competéncia, de acordo com
Le Boterf (2003).

A partir do discurso dos gerentes, foram criadas categorias a partir das sinteses das ideias

centrais, ilustradas pelo Quadro 16 (6).
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Quadro 16 (6) — Categoria de analise: descri¢do do cenario

CATEGORIA | DESCRICAO

Crescente necessidade de desenvolver pessoas
Setor em crescimento

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

m{o|O|m|>

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal

6.4.1 DSC — Necessidade de foco nos resultados e reducédo de custo

Critérios utilizados para a inclusdo das Express@es-chave em ideias Centrais: respostas
nas quais os participantes apresentam ideias referentes a necessidade dos gerentes terem foco
no resultado, assim aperfeicoando-os e reduzindo os custos, permanecendo, assim, no cenario

competitivo.

Tem que minimizar os custos e melhorar a competitividade no mercado
internacional. O setor tem que ter foco na a reducdo dos custos de operacéo
porque ndo tem como expandir j& que tem a limitacdo da capacidade de
producdo, em funcdo da localizacdo geografica das empresas, para aumentar
a producdo precisa ter mais terras para expandir como ndo tem, a alternativa é
aperfeigoar os processos industriais e reduzir custos.

O Discurso que aponta para a necessidade de foco nos resultados foi construido a partir
de fragmentos da fala dos GT4/PDG4.e GT5/PDGS6.

No DSC em tela, a formacdo técnica pode ter direcionado para a competéncia técnica,
o saber fazer, haja vista que a formacdo em engenharia agrondmica e quimica instrumentaliza
e direciona as informac6es, a medida que o gestor agricola tem o dominio das possibilidades de
expansao geografica, cabendo ao gestor industrial a otimizacéo dos processos industriais.

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

fundamental para realizagdo do ““ser competente”.
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O posicionamento de avaliar a situacdo, bem como os efeitos decorrentes desta, coaduna
com uma Vvisao antecipatoria dos problemas que se descortinam para o setor. Assim, ao avaliar
a situacdo, podera o gerente mobilizar os recursos necessarios a obtencdo do éxito. No caso em
tela, cabe tracar a estratégia de otimizar o processo, reduzindo os custos.

Apesar de apresentarem praticas organizacionais distintas, o grupo € composto por
empresas que tém implementado o planejamento estratégico, outras desenvolvem suas
atividades de uma maneira mais intuitiva.

O discurso dos gerentes é coeso no que tange a necessidade de mudanca de perspectiva
e foco para o resultado. O proprio cenario do setor aponta para este discurso. Algumas unidades

produtivas centenarias encerram suas atividades nos ultimos dois anos.

6.4.2- DSC — Mudancas exigindo novas praticas

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressfes-chave em Ideias Centrais: respostas
nas quais os gerentes apresentam ideias referentes a necessidade de revisdo de praticas pelo

setor:

Acabou aquele tempo do gerentdo de usina, 0s tempos sdo outros, 0 mercado
ndo aceita mais determinadas praticas, quem ndo se adequar vai fechar, por
isso tem um monte fechando. As usinas eram assim as informacdes estavam
na cabeca das pessoas tinha nada escrito, esta pessoa tinha tudo centralizado,
era uma pessoa de confianga, mas tudo mudou, tem que ter procedimento, ser
publico para qualquer um realizar a atividade. As usinas de hoje tem anda
haver com as usinas do passado, as mudancas estdo forgando as usinas a
sairem do comodismo, 0 setor precisa se reinventar, para se manter no
mercado, precisa se atualizar, tanto na &rea agricola como na industrial. Usina
é empresa de alimentos e até um dia deste ninguém pensava assim, hoje
estamos buscando certificagdes.

O Discurso evidenciando que mudancgas exigem novas praticas foi construido a partir

de fragmentos da fala dos GT1/PDG1, GT2/PDG2, GT4/4PDG4 e GT6/PDG6
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No discurso dos gerentes foi evidenciada a preocupacdo diante das mudancas sofridas
pelo setor. Este novo cenario exige uma nova postura do gerente, requerendo habilidades para
lidar com as mudancas e as transmitindo para sua equipe.

O discurso revela reflexdo sobre o passado, e consideram que na atual conjuntura devem
assumir outras praticas. Este mesmo discurso remete as relacGes de confianca. Dutra (2004)
destaca a dimensdo ética da competéncia social, no momento em que o sujeito inspira confianca
nas suas acoes.

O DSC acima pode-se relacionar com algumas competéncias descritas na literatura

estudada e que embasam este estudo.

6.4.3- DSC - Falta de politicas governamentais

Critérios utilizados para a inclusdo das Expresses-chave em Ideias Centrais: respostas
nas quais os gerentes apresentam ideias referentes ao abandono governamental decorrente da

falta de uma politica especifica ao segmento:

Somos um dos maiores setores produtivos do Pais, varias usinas estdo
fechado, e o governo assiste a distancia, ndo tem como melhorar, o governo
ndo faz nada, tem fiscalizagdo para tudo e governo esqueceu-se do setor.

O que discurso que evidencia a falta de politicas governamentais foi construido a partir
de fragmentos da fala dos GT1/PDG1, GT2/PDG2, GT/4PDG4, GT5/PDG6 eGT6/PDG6

Em todo momento e em todas as respostas, 0s gestores evidenciam o afastamento
governamental e seus impactos, denotando orfandade e esquecimento por parte do governo,
atribuindo a este fato as dificuldades do setor. Este discurso permeou o grupo focal em alguns

momentos, sendo evidenciada pelos gerentes a necessidade de uma intervencdo governamental.
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Ressalta-se o carater ambiguo deste discurso, a medida que os participantes relatam as
constantes fiscalizacdes de naturezas diversas, tais como Ibama, CPRH, MTE, visto que, neste
momento, evidencia-se a crenca de que as fiscalizagdes sdo restritas apenas a este segmento
produtivo.

E evidente que o ciclo de fiscalizages ndo é restrito ao segmento sucroalcooleiro. Esta
crenca remete, em primeira instancia, a necessidade de uma visdo macro por parte dos gerentes
do segmento, competéncia esta relacionada a nocao de contexto defendida por Le Boterf (2003),
quando afirma que a analise é fundamental para direcionar a acdo e o pensamento gerencial.

Baseado na crenca de que as fiscalizagcdes sdo restritas ao setor, 0s gestores denotam
falta de envolvimento com o mercado, na verdade, a troca de informag6es com outros setores
produtivos, haja vista que empresas de todos os segmentos produtivos sdo submetidas a
fiscalizacGes diversas.

De acordo com o discurso, o governo que abandona € o mesmo que fiscaliza, o que
revela contetdos arraigados a postura protecionista, ou seja, é a auséncia de tutela que
incomoda, e, a0 mesmo tempo, os impede de refletir e estabelecer relagdo com este “mesmo

governo”.

6.4.4- DSC — Imprevisibilidade da atividade gerencial

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressdes-chave em Ideias Centrais: respostas

nas quais os gerentes apresentam ideias sobre o carater imprevisivel das rotinas gerenciais.

Tenho uma programagdo diaria nunca consigo cumprir, sempre tenho
pendencia, posso afirmar que ndo tenho uma rotina estabelecida, trato com
diversos problemas, um dia estou focado na ampliacdo da capacidade
produtiva, no outro envolvido com imprevisto, tenho todo um planejamento
que pode ser alterado a parti de condic¢@es climaticas, tudo pode mudar, posso
deixar minha programacdo para coordenar a melhor estratégia de apagar o
incéndio no canavial e que muda minha programacao do dia.
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O Discurso que descreve o carater imprevisivel da atividade gerencial foi construido a

partir de fragmentos da fala dos GT1/PDG1, GT2/PDG2 e GT/4PDG4, apresentados no Quadro

17 (6) a sequir.

Quadro 17 (6) — Resumo dos discursos

CAT. | DESCRICAO GT1/PDG1 |GT2/PDG2 | GT4/PDG4 | GT5/PDG6 | GT6/PDG6
A Crescente  necessidade
de desenvolver pessoas X X X X X
B | Setor em crescimento x
Falta de politicas
C |governamentais para 0
setor X X X X X
A mudanga
D |impulsionando  novas
praticas X X
Imprevisibilidade da
E i ;
atividade gerencial X X X

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

perfil do profissional do século XXI, que necessita lidar com imprevistos, analisar e conduzir

acOes de maneira inovadora, rapida e eficaz, comunicar-se adequadamente e assumir riscos,

dentre outros. Esse novo perfil profissional leva a discussao acerca das mutagdes no trabalho e

de sua organizacdo (ZARIFIAN, 2008). Esta desordem controlada permeia a dindmica da

atividade (MINTZBERG, 2010).

O gerenciamento envolve uma mistura de infinitas atividades, incluindo “controlar e

fazer e lidar e pensar e liderar e decidir”. O gestor deve conseguir se desvencilhar da

especulacdo e da teoria e partir para o que € concreto e interpessoal. “Isso ocorre em trés planos:

informagao, pessoas e agao” (MINTZBERG, 2010, p. 00).

Diante do cenério, 0s gerentes destacaram as principais preocupacdes evidenciadas no

grupo focal. Foram criadas as seguintes categorias a partir das sinteses das ideias centrais, de

acordo com o Quadro 18 (6).

Quadro 18 (6)- — Categoria de andlise : Preocupac@es dos gerentes diante do cenario atual
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CATEGORIA | DESCRICAO
A Aumento da responsabilidade do gerente
B Previsdo Negativa
C As pessoas

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal

6.4.5- DSC — Aumento da responsabilidade do gerente

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressdes-chave em ideias Centrais: respostas
nas quais os gerentes destacaram ideias referentes as diversidades de assuntos administrados no
cotidiano, o aumento da responsabilidade, bem como o dominio diversificado de conteiidos

necessarios a pratica da gestdo no segmento:

O cenario exige mais do gerente, sdo muitas demandas, eu trato com diversas
situacBes a0 mesmo tempo, preciso ter dominio de legislacdo trabalhista,
ambiental, custos, acompanhamento das equipes de trabalho, trabalhar sobre
pressdo, habilidade com pessoas, é preco de agucar, capacidade de decidir o
que fazer em pouquissimo tempo lido com que controlo e mais ainda com uma
infinidade de coisas que néo consigo controlar, como o clima, a seca impactou
em todas as usinas e tenho que trabalhar para reduzir estes impactos.

O Discurso que revela a preocupacao diante do aumento da responsabilidade do gerente
foi construido a partir de fragmentos da fala dos GT1/PDG1 e GT6/PDG6.

A diversidade de assuntos tratados e dominios envolvidos apontam para o que advoga
Zarifian (2003, p. 69), fazendo duas distin¢Bes principais: “A primeira consiste em, dado um
repertorio de normas de agdo, escolher a mais adequada”. A segunda, considerada pelo autor
mais importante nos dias de hoje, é: “tomar iniciativas em face de eventos que excedem, por
sua singularidade e/ou imprevisibilidade, o repertorio existente de normas”. Nessa segunda
situacdo estad implicita a acdo criativa e inovadora, porém baseada sempre em conhecimentos

preexistentes. O trabalho gerencial é permeado por imprevisto.
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6.4.6- DSC - Previsao negativa

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressdes-chave em ideias centrais: respostas
nas quais os gerentes destacaram ideias referentes aos proximos anos do segmento,

evidenciando um progndstico negativo:

Acredito que os proximos anos serdo decisivos e dificeis para muitas usinas,
para sobrevivéncia algumas teriam necessidade de fusdo. Além de todo
cenario econdmico, a atividade sofre com as condic@es climaticas, demora-se
anos para recuperar do periodo de seca, todas as unidades tiveram perdas e
nédo existe nenhum movimento governamental para sanar isto.

O Discurso que aponta para a previsao negativa do gerente foi construido a partir de
fragmentos da fala dos GT1/PDG1, GT2/PDG2, GT4/PDG4 e GT5/PDG6 e GT6/PDG6.

No transcorrer do grupo focal os participantes descreveram em alguns momentos o
cenario como promissor, no entanto, a énfase estd amparada na crescente demanda pelo
consumo de etanol, apontando para um mercado promissor, conforme destacam Moraes et al.
(2010), onde as exportagdes de etanol geraram, em 2010, receita de US$ 1,0 bilh&o, ou seja, a
analise macro. Todavia, evidenciam como preocupacdes as questdes climaticas, fato este que
ndo é privilégio de Pernambuco, haja vista que a reducdo da producdo no Nordeste chega a

ultrapassar 14%.
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6.4.7- DSC — As pessoas

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressdes-chave em ideias centrais: respostas
nas quais os gerentes destacaram ideias referentes ao desenvolvimento das habilidades com

pessoas ao participarem do programa:

As pessoas estdo mais questionadoras, mais abusadas, atrevidas, e ainda néo
tem gente para trabalhar, hoje é assim chegou, ndo deu certo, pede para ir
embora quando pede né? Antigamente a pessoa chegava na usina e s6 saia
quando se aposentava ou quando morria, hoje com as empresas de construcéo,
porque em Pernambuco sao varias empresas, muitas construcdes, industrias se
instalando, isto mudou as pessoas, elas tem outras oportunidades. Tenho vagas
em aberto e ndo consigo preencher.

O Discurso que ilustra o foco nas pessoas foi construido a partir de fragmentos da fala
dos GT1/PDG1, GT2/PDG2, GT4/PDG4 e GT5/PDG6 e GT6/PDG6.

A analise remete a dimensdo dos recursos da competéncia descrita por Le Boterf (2003),
onde os gestores, ao externarem preocupacao relacionada com mao de obra, evidenciam a
compreensdo de que os resultados serdo alcancados por meio das pessoas.

Considerando o cenéario descrito pelos participantes do grupo focal, bem como as
principais preocupacOes referentes ao segmento, os gestores refletiram sobre as competéncias

necessarias a atuacdo gerencial, conforme ilustra o Quadro 19 (6) a sequir,

Quadro 19 (6) — Categoria de analise a partir da descricdo das competéncias necessarias a atuagéo
gerencial

CATEGORIA | DESCRICAO

Delegar para desenvolver pessoas
Visdo Macro

Conhecimento Técnico
Habilidades com Pessoas

Saber agir, tomar deciséo
Representante da empresa

mmoo|m|>

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal
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6.4.8- DSC — Delegar como caminho para desenvolvimento da

equipe

Critérios utilizados para a inclusdo das ExpressGes-chave em Ideias Centrais: respostas
nas quais os gerentes destacaram ideias referentes a necessidade de delegar, destacando como

aspecto necessario a atuacdo gerencial

Consegue tirar o melhor de cada funcionario é delegar mesmo, tem gente que
tem medo, mas pela quantidade de atividades que o gerente tem consegue
separar, deixar de lado, os defeitos que cada um tem. Ele enxerga a
possibilidade que aquele cara tem, o que ele tem de melhor e extrai aquilo dele
pra que ele possa crescer. D4 direcionamento pra equipe se desenvolver, da o
caminho, ajuda a equipe a se desenvolver, a ser independente.

O Discurso que evidencia a importancia de delegar como caminho foi construido a partir

de fragmentos da fala dos G1T/PDG1, G2T/PDG2, G4T/PDG4 e G5T/PDG6

6.4.9- DSC — Visao macro

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressfes-chave ideias centrais: respostas nas
quais os gerentes destacaram as necessidade de compreensdo de mercado e a amplitude de

dominios necessarios a um gerente do setor sucroalcooleiro de Pernambuco:

Tem que ser estratégico, tem visao geral do negécio, as vezes tenho que recuar
e priorizar outras coisas tem que esta alinhado com a diretoria, tem que
entender que a usina é um todo, uma coisa s6. Entender de tudo um pouco
entender 0s impactos que posso causar na area do outro. Tem que pensar e
tudo e lidar com tudo e decidir sobre tudo, sobre qualidade, seguranga do
trabalho, legislacéo, entender de mercado e explicar para equipe.

O Discurso que ilustra visdo macro foi construido a partir de fragmentos da fala dos

G1T/PDG1, G2T/PDG2 e GT4/PDGA4.
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Essa habilidade de ter pensamento sistémico e visdo ampla do negdcio esta tambem
ligada a habilidade de desenvolver pessoas, presente na Categoria Visdo Macro, pois nao se
trata apenas de administrar os recursos que o individuo possui, mas também de reconhecer seu
potencial e desenvolvé-lo com o intuito contribuir com o diferencial para o negdcio.

Fleury e Fleury (2000, p. 21) enfocam esse conceito como: “Saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,

que agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo”.

6.4.10- DSC — Conhecimento técnico

Critérios utilizados para a inclusdo das ExpressGes-chave ideias centrais: respostas nas
quais os gerentes destacaram a necessidade de dominio técnico e experiéncia no segmento

aspectos necessarios a um gerente do setor sucroalcooleiro de Pernambuco:

Tem gque conhecer de usina, usina funciona diferente, porque nem tudo que
se aplica numa industria se aplica numa usina, precisar de formagéo académica
pra area da funcdo, domina mesmo o que faz um bom conhecimento da area
que vai atuar, na verdade um dominio. E competente, conhece 0 assunto
porque se ele é o gerente da area ele tem que conhecer pra poder cobrar, saber
se esta certo o que seu funcionario fez ou ndo. Se ndo tiver conhecimento da
area, ndo consegue gerenciar. Saber transmitir para a sua equipe a sua
capacidade de gerir o departamento, ¢ importante, mostrar seguranca e
dominio naquilo que vocé faz pra poder transmitir seus subordinados, que isso
é importante, acompanhamento de prazos.

O Discurso que aponta para a necessidade de conhecimento técnico do gerente foi
construido a partir de fragmentos da fala dos GT1/PDG1, GT2/PDG2, GT4/PDG4 e

GT5/PDG6 e GT6/PDG6.
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6.4.11- DSC — Habilidade com pessoas

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

De acordo com Zarifian (2008), essa competéncia da relagdo com as pessoas pode ser
considerada como a faculdade de mobilizar redes de autores em torno das mesmas situacdes e
de fazer com que esses autores compartilhem as implicac6es de suas a¢des, assumindo areas de
corresponsabilidade.

O Discurso que destaca a necessidade de obtencdo de resultados a partir das pessoas,
revelando uma necessidade emergencial de habilidades nas relacbes humanas foi construido a

partir fragmentos da fala dos GT1/PDG1, GT2/PDG2, GT4/PDG4 e GT5/PDG6 e GT6/PDG6.

6.4.12- DSC — Saber agir, tomar decisdo

Critérios utilizados para a inclusdo das ExpressGes-chave ideias centrais: respostas nas
quais os gerentes destacaram as necessidade de saber agir e tomar decisdes adequadas como

dominios necessarios a um gerente do setor sucroalcooleiro de Pernambuco:

Resolve os problemas de maneira certa, sabe priorizar, pensa rapido
consegue aplicar o que aprendeu, reflete sobre a melhor deciséo a ser
tomada e sabe agir, vai atras das pessoas certas e com foco no resultado
final, assume risco, para ser gerente tem que se arriscar, se antecipa aos
problemas porqués sabe 0 que estd acontecendo, esta sempre se
informando para ndos ser pego de surpresa.

O Discurso que evidencia o0 saber agir e a necessidade de tomar decisdes com

assertividade foi construido a partir de fragmentos da fala dos GT1/PDG1 e GT2/PDG2.
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6.4.13- DSC — Representante da empresa

Eu tenho que ter habilidade para lidar com minha equipe, lidar com minha

atuacdo técnica, mas também lidar com ministério do trabalho, com tudo que
é fiscalizar, defender a empresa fora e dentro, porque tenho que defender as
diretrizes da empresa junto aos funcionarios também. Preciso representar a
empresa em fiscalizacdo ambiental, fiscalizacdo do ministério do trabalho,
fiscalizagOes diversas.

O Discurso evidenciando a necessidade de ser representante da empresa foi construido

a partir de fragmentos d

Os gerentes part

a fala dos GT2/PDG2 e GT4/PDGA4.

icipantes dos PDGs descreveram o cenario do setor, refletiram sobre o

perfil necessario ao desenvolvimento de suas atividades no segmento e, assim, destacaram

quais sao as contribuicdes destes programas no desenvolvimento de competéncias.

A partir das respostas dos gerentes foram criadas as seguintes categorias, apresentadas

no Quadro 20 (6) a seguir.

Quadro 20 (6)- — Categoria de analise : Contribui¢des dos PDGs

CATEGORIA

DESCRICAO

Processo de Tomada de decisdo

Desenvolvimento das habilidades gerenciais

O PDGs como fonte complementar de desenvolvimento, mas néo
a Unica

Habilidade com pessoas gestdo da equipe

Autoconhecimento

Mmool O |W>

Visdo Holistica da empresa

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal

6.4.14- DSC — Tomada de decisao

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressdes-chave em Ideias Centrais: respostas

nas quais os gerentes de

tomada de deciséo:

stacaram ideias referentes a contribuicdo dos programas no processo de

Tomo decisdo todos os dias, mas ndo conhecia as ferramentas, nem as teorias
gue fundamentavam, e isto me ajuda muito hoje, porque busco mais
informacbes quando vou tomar uma decisdo, hoje tenho acesso a uma
infinidade de ferramentas.
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O Discurso evidenciando a contribuicdo dos PDG no processo de tomada de deciséo foi
construido a partir fragmentos da fala dos GT2/PDG2 e GT4/PDGA4.

As competéncias referentes a tomada de decisdo, iniciativa, habilidade de envolver
outras pessoas e capacidade de promover mudancas sdo fundamentais a pratica da gestdo

Mintzberg (2010).

6.4.15- DSC - Desenvolvimento de habilidades gerenciais

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressdes-chave em Ideias Centrais: respostas
nas quais os gerentes destacaram ideias referentes ao desenvolvimento das habilidades

gerenciais ao participarem dos programas:

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

O Discurso evidenciando a contribuicao de desenvolvimento das habilidades gerenciais
a partir da participacdo em programas foi construido a partir fragmentos da fala dos GT1/PDG1,

GT2/PDG2e GT4/PDGA.

6.4.16- DSC — O PDG proporcionou o autoconhecimento

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressdes-chave em Ideias Centrais: respostas
nas quais os gerentes apresentam ideias referentes ao processo de autoconhecimento em

decorréncia da participacdo no PDG:

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

O Discurso retratando a contribuicdo voltada para o autoconhecimento do gerente foi
construido a partir de fragmentos da fala dos GT1/PDG1 e GT6/PDGS6.

Outro aspecto muito recorrente nos discursos individuais dos gestores e que, por isso,
compuseram o discurso coletivo, é a necessidade se de relacionar a capacidade técnica para
desenvolver habilidades para o trabalho em equipe. Esse aspecto € particularmente interessante
de ser observado, pois tal habilidade humana é uma das trés necessarias ao exercicio da
atividade profissional descritiva por Mintzberg (2006), além das habilidades conceituais e

técnicas.

6.4.17- DSC - Os programas como fonte complementar de

desenvolvimento

Critérios utilizados para a inclusdo das ExpressGes-chave em Ideias Centrais: respostas
nas quais os gerentes destacaram ideias referentes aos PDGs como fonte complementar de

desenvolvimento:

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

O Discurso nas quais 0s gerentes destacaram ideias referentes aos PDGs como fonte
complementar de desenvolvimento foi construido a partir de fragmentos da fala dos

GT1/PDG1, GT2/PDG2 e GT4/PDG4

6.4.18- DSC — No desenvolvimento de habilidades com pessoas e

gestdo de equipes
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Critérios utilizados para a inclusdo das ExpressGes-chave em Ideias Centrais: respostas
nas quais os gerentes apresentam ideias referentes ao processo de gestdo da equipe em

decorréncia da participagéo no PDG:

A grande contribuicédo é desenvolver melhor a habilidade de lidar com pessoas
e com a equipe mesmo, passeia entender melhor as motivagdes d as pessoas,
entender o que estd por traz de um conflito, com todas estas mudancas no
setor, 0 grande impacto é nas pessoas, me fortaleci nas relagdes com 0s outros
e principalmente com minha, porque estou delegando, isto gera o
desenvolvimento e consequentemente a satisfacdo. As pessoas estdo mais
guestionadoras, isto exige mais do gerente, porque quando era uma
especialista, um técnico, dominar a minha &rea de atuacdo me bastava, mas
agora preciso de resultado através das pessoas, entender sobre os limites,
aptiddes, sobre a construgdo de uma equipe, sobre gente mesmo.

O Discurso que evidencia a contribuicdo focada na gestdo de equipe foi construido a
partir de fragmentos da fala dos GT1/PDG1, GT2/PDG2, GT4/PDG4 e GT5/PDG6 e
GT6/PDG6.

De acordo com Zarifian (2008), essa competéncia pode ser considerada como a
faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas situacoes e de fazer com que esses
autores compartilnem as implicacbes de suas acOes, construindo uma relacdo de
corresponsabilidade. Cabe destaca que, a medida que se torna um gerente, seu foco muda do

individuo para o grupo (MINTZBERG, 2010).

6.4.19- DSC - Aplicabilidade dos contetdos

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressdes-chave em Ideias Centrais: respostas
nas quais os gerentes apresentam ideias referentes aquelas onde evidenciaram, no grupo focal,

momentos em que o0s conteudos foram trabalhados nos PDGs em suas rotinas de trabalho:

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

O Discurso que aponta para aplicabilidade de conteudos foi construido a partir de

fragmentos da fala dos GT1/PDG1, GT2/PDG2, GT4/PDG4 e GT5/PDG6 e GT6/PDG6.

6.4.20- DSC — Visao holistica

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressdes-chave em Ideias Centrais: respostas
nas quais os gerentes apresentam ideias referentes aquelas onde evidenciaram, no grupo focal,

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

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

O Discurso evidenciando a visdo holistica do gerente foi construido a partir de
fragmentos da fala dos GT2/PDG2, GT4/PDG4 , GT5/PDG6 e GT6/PDG6.

A participacdo no PDG denotou para os gerentes o desenvolvimento da competéncia
social, que se refere a interacdo social. A partir desta interacéo o gerente desenvolveu uma visao
holistica sobre a empresa, bem como as implica¢des das suas atividades e dos demais no todo
organizacional. N&o sendo evidenciadas as contribui¢Ges sobre uma atuagéo contextualizadas
nos movimentos de mercado conforme propostas dos programas.

Procurou-se investigar a percepcdo dos gestores sobre a construgdo dos programas,

buscando evidenciar a participacdo deles neste processo de constru¢do, bem como foram
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sucedidas as etapas. Preponderantemente, a partir das analises das transcrigdes dos discursos

dos gerentes, construiu-se o seguinte discurso:

6.4.21- DSC - Construcdo do programa sem a participacdo dos

gestores

Critérios utilizados para a inclusdo das ExpressGes-chave em Ideias Centrais: respostas
nas quais os gerentes evidenciaram que ndo participaram da construgdo dos programas, como

também nédo possuem conhecimento acerca dos pontos de melhoria em sua atuacéo profissional:

O programa foi construido pelo RH, pela diretoria, para que o0s gerentes se
relacionassem melhor com suas equipes e com 0s demais gerentes. Fui
convidado a participar com argumento de necessidade de melhoria, recebi a
informacdo que o curso ia iniciar e que eu deveria participar, na verdade todos
0s gerentes da usina. Ndo sabia de nada sobre os contetidos nem o que iriamos
trabalhar. Nao sei 0 que preciso melhorar posso esta achando que estou bem e
ser surpreendido, o curso foi desenvolvido a partir dos pontos de melhoria,
mas 0s meus pontos de melhoria hunca me foram falado, seria importante ter
este feedback.

O Discurso evidenciando a exclusdo dos gerentes na construgdo dos programas foi
construido a partir de fragmentos da fala dos GT1/PDG1l, GT4/PDG4 ,GT5/PDG6 e
GT6/PDG6.

Neste momento, cabe reflexdo: em contraponto com que foi evidenciando pelos gerentes
de recursos humanos, quando afirmam que a area esta estruturada e é percebida a evolucdo do
setor, e a importancia destinada a area de recursos humanos, mas a existéncia de praticas, como
avaliacdo de desempenho, forneceriam um alicerce robusto, a medida que os gestores teriam
um feedback acerca de seus desempenhos, bem como do processo de desenvolvimento.

Os gestores ndo participam da estruturacdo dos programas, como destaca Luona (2005).
A efetividade das agOes de desenvolvimento esta estritamente relacionada a participacdo nos

gestores na sua estruturacao.
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6.5 Respondendo a pergunta de pesquisa

Sendo assim, este trabalho propunha-se a responder a seguinte pergunta de pesquisa:
Como os gerentes percebem a contribuigdo dos programas de desenvolvimento gerencial
na aquisicdo de competéncias necessarias ao desempenho de gerentes do setor
sucroalcooleiro no Estado de Pernambuco? Para tanto, foram tracados alguns objetivos que
nortearam o presente estudo:

= Descrever os programas de desenvolvimento gerencial do setor sucroalcooleiro do

Estado de Pernambuco;

= Descrever como séo estruturados os programas de desenvolvimento gerencial

= Descrever o perfil dos gestores do setor sucroalcooleiro do estado de Pernambuco

= Examinar as competéncias descritas pelos gestores como necessarias a pratica da

gestdo no setor sucroalcooleiro do Estado de Pernambuco;

= Mapear as competéncias gerenciais necessarias a atuacdo gerencial descrita pelos

gestores do setor sucroalcooleiro do estado de Pernambuco.

= Descrever as contribuigdes, expressas pelos gestores, dos PDG no desenvolvimento de

competéncia necessaria.

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

Alguns programas (PDG2 e PDG4) objetivam desenvolver competéncias alinhadas com
as demandas de mercado, no entanto ndo foram evidenciadas pelos gerentes treinados
contribuicdes oriundas da participacdo no PDG com énfase nas percepcdo das demandas de

mercado.
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Mintzberg (2006) critica este modelo pré-formatado, designado pelo autor como plug-
play, fazendo alusdo a algo que € posto na tomada de energia, sugerindo programas
customizados que contemplem as realidades e demandas organizacional e, principalmente, as
peculiaridades e necessidades de desenvolvimento especifico dos participantes. Faz-se
necessario destacar o contraponto existente em dois programas analisados, construidos a partir
das demandas organizacionais e especificas dos gestores, evidenciadas em entrevistas prévias
com a diretoria e gerentes treinados, além do carater dindmico dos conteddos no transcorrer do
programa, alinhado as mudancas vivenciadas pela organizacao.

Na percepc¢do dos gerentes de recursos humanos, os programas de desenvolvimento
gerencial trazem contribuicdes a medida que desenvolvem competéncias fundamentais a pratica
gerencial. Nesta perspectiva, foi destacada a habilidade de lidar com pessoas e comunicagédo
como as competéncias necessarias ao gerente do setor sucroalcooleiro de Pernambuco, no
entanto os gestores de recursos humanos evidenciaram a contribuicdo principal no que tange a
habilidade com pessoas.

Para a realizacdo do grupo focal foi tragado uma linha de pensamento, viabilizando a
reflexdo dos participantes a medida que percorreram um caminho a partir do roteiro pré-
definido, a saber:

a) reflexdo sobre o cenério sucroalcooleiro de Pernambuco;

b) destaque sobre as principais preocupagoes;

C) principais competéncias necessarias ao cenario atual;

d) estruturacdo dos programas de desenvolvimento; e,

e) contribuigdes dos PDGs no desenvolvimento de competéncias.

Este processo de constante tentativa de adaptacdo as mudancas impulsiona as
organizacfes a uma nova concepcao de profissional, capaz de lidar com cenarios incertos

presentes no mundo do trabalho, direcionando, assim, o enfoque para as competéncias
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gerenciais, como alternativa promissora frente as transicdes presentes no atual contexto
(PEREIRA e SILVA, 2011).
Os gerentes evidenciaram nos seus discursos a preocupacao em desenvolver suas

equipes, revelando clareza da obtencéo de resultados a partir das pessoas:

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

A competéncia aqui se refere aos recursos, 0s quais o individuo lanca mdo daqueles
necessarios a realizacdo de algo, podendo ser recursos fisicos, informacdo e pessoas (LE
BOTERF, 2003).

Cabe relacionar as competéncias destacadas pelos gestores como necessarias ao
desenvolvimento de atividades no contexto atual do setor sucroalcooleiro, bem como as
competéncias desenvolvidas nos PDGs, com as dimensdes da competéncia proposta pelos
autores da escola francesa e brasileira: Zarifian (2008) Le Boterf (2006), Fleury e Fleury (2001)
e Dutra (2004), conforme Quadro 21 (6) a seguir:

Quadro 21 (6)- Resumo das competéncias cognitivas evidenciadas no grupo focal

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

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal

As Habilidades Técnicas referem-se aos conhecimentos especificos da area e a
experiéncia profissional exigida para o desempenho da funcdo (LE BOTERF, 2003). O
conhecimento do processo também é importante para que se tenha a visdo do todo e, com isso,

auxiliar e desenvolver a equipe.
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O conhecimento técnico foi evidenciado pelos gerentes como necessaria a atuacdo do

gerente do setor sucroalcooleiro de Pernambuco:

Precisa de formacdo académica pra area da fungdo, domina mesmo o
que faz um bom conhecimento da &rea que vai atuar, na verdade um
dominio.

O conhecimento técnico acerca das fungdes a serem desenvolvidas é imprescindivel ao
éxito no desempenho organizacional (PEREIRA e SILVA, 2011).

A experiéncia anterior é evidenciada no discurso dos gerentes:

Tem que conhecer de usina, usina funciona diferente, porque nem tudo
que se aplica numa inddstria se aplica numa usina.

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

A anélise do contexto ndo foi descrita pelos gestores participantes do grupo focal, no
entanto, o discurso revela a compreensdo sobre o cenério balizador das préticas e direciona 0s

comportamentos dos gerentes:

Acabou aquele tempo do gerentéo de usina, 0s tempos sdo outros, 0 mercado
nado aceita mais determinadas préaticas, quem nao se adequar vai fechar.

Como também foi evidenciado:

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

As competéncias descritas Para Fleury e Fleury (2000), o saber agir responsavel implica

em acgdes que agregam valor & empresa e ao individuo, o que pode ser observado nos principios
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que visam agregar valor a empresa por meio do desenvolvimento do potencial dos funcionarios,
da obtencdo de padrdes de qualidade, do comprometimento pela exceléncia da producéo,
eficiéncia na busca da lideranca de custo e tomada de decisdo na busca de melhoria continua.
Esse novo cenario exige do gerente a capacidade de mobilizar conhecimentos e saberes,
em uma situacdo profissional, para enfrentar eventos conhecidos e imprevistos e, apos
soluciona-los, refletir sobre o ocorrido para compreendé-lo, gerando assim novos

conhecimentos.



Quadro 22 (6)- Resumo das competéncias evidenciadas no discurso dos gestores

Competéncias Sociais

Lideranca

Responsabilidade por pessoas

Habilidade com pessoas

Saber ouvir, Comunicagdo

Iniciativa

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal
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A habilidade com pessoas esta como uma necessidade de desenvolvimento expressa

pelo gerente de recursos humanos. Os demais gerentes avaliam que para lidar com o cenario

atual esta competéncia é fundamental. Esta também foi destacada como um aspecto

desenvolvido a partir dos programas de desenvolvimento gerencial:

Estabelecer metas, ter empatia com as pessoas para se colocar no lugar das
pessoas. Saber que as pessoas agem diferente umas das outras; e entender suas
reag0es seus posicionamentos sem se deixar vencer por isso, precisa ser

incansavel com as pessoas, absorver as demandas com serenidade.

No discurso dos gerentes de recursos humanos é destacada a demandas pela necessidade

de comunicagéo:

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

objetiva.

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

situacOes profissionais com as quais se defronta; ter uma inteligéncia pratica das situacdes, que

se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma a medida que a diversidade aumenta;

ser capaz de mobilizar a rede de atores em volta das mesmas situagdes; e assumir areas de

responsabilidades e ndo mais tarefas especificas e prescritas (ZARIFIAN, 2003).

Esse novo cenério exige do gerente a capacidade de mobilizar conhecimentos e saberes,

em uma situacdo profissional, para enfrentar eventos conhecidos e imprevistos e, apos
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soluciona-los, refletir sobre o ocorrido para compreendé-lo, gerando, assim, novos
conhecimentos.

Mintzberg (2010) defende que as organizacdes devem direcionar esforgos voltados ao
desenvolvimento gerenciais, para que possam ser capazes de organizar os fluxos de
competéncias existentes em seus ambientes, principalmente aqueles relativos a informacéo e as
relacGes de seus membros. Esta pratica direciona as organizagdes para que obtenham uma boa
performance frente ao segmento em que operem. “Em grandes organizagdes, o papel do gerente
ndo depende tanto do que ele mesmo faz como alocar recursos ou tomar decisdes, e sim do
tanto que ele ajuda outros a fazé-lo” (MINTZBERG, 2010 p. 61).

Ruas (2005) considera necessario que as empresas realizem robustos investimentos na
busca pela aprendizagem organizacional, especialmente por meio dos programas de
desenvolvimento das competéncias gerenciais, uma vez que estes podem traduzir-se em
diferencial, dependendo do ambiente em que estas estejam inseridas.

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

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

que decidam tomar (MINTZBERG, 2010).
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Quadro 23 (6)- Resumo Competéncias sobre processo

Lideranca

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

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal

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

Esta habilidade de comunicacdo também é destaca por Mintzberg (2010) como essencial
a atuacdo gerencial. O gestor precisa comunicar-se com as areas e com sua equipe; é necessario
o0 desdobramento das atividades e direcionamento.

Os gerentes de RH também destacaram a importancia da comunicacdo na atividade
gerencial, ressaltando-a como principal contribuicdo dos PDGS no desenvolvimento gerencial.

Quadro 24 (6)- Competéncias técnicas

Formacao profissional
Dominio da atividade e dos processos

Competéncias Técnicas

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal

No entanto, ao refletir sobre as contribuicbes dos PDGs ao desenvolvimento de
competéncias, sdo destacadas as seguintes categorias de competéncias:

A contribuigdo dos programas resvala num dos papéis gerenciais:

Quadro 25 (6)- Competéncias sociais

Habilidade com pessoas
Desenvolvimento de equipes

Competéncias Sociais

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal
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Os gerentes evidenciam que os resultados serdo atingidos por meio das pessoas, 0 que
reforca o que advoga Mintzberg (2010), ao afirmar que se trata da capacidade de mobilizar
pessoas com foco em um objetivo comum. Neste momento, o gerente utiliza os recursos

necessarios a consolidacdo do objetivo, a saber: as pessoas.

Quadro 26 (6)- Competéncias cognitivas

Autoconhecimento e reflexao
Dominio da atividade e dos processos

Competéncias Cognitivas

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal

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

Quadro 27 (6)- Competéncias funcionais

Visdo Macro
Competéncias Funcionais Habilidades Gerenciais
Administracdo de tempo

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal

Concluiu-se para este estudo que os gestores percebem como competéncias necessarias
ao gerente do segmento, considerando o contexto em que se encontram inseridos: Competéncia
social: habilidade com pessoas, gerir equipe, capacidade de desenvolver pessoas, relacdo
interpessoal; Competéncia Cognitiva: lidar com mudancas, necessidade de se adaptar,
flexibilidade e imprevisibilidade, mobilizacdo de recursos (pessoas ou recursos fisicos,
relacionais e informacionais), objetivando o éxito. Os gestores destacaram que os resultados s6
podem ser alcancados por meio das pessoas; Competéncias Comportamentais, Lideranga,
Competéncia sobre processo: faz referéncia ao dominio do funcionamento das operacdes,
conhecimento técnico sobre usina e necessidade de dominio da atividade para que assim possa

ser gerente; Competéncia sobre servico: foco no resultado e compreenséo do impacto de sua
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atividade no trabalho de outras equipes de trabalho; Competéncia funcional:_representante da
empresa, tomada de decisdo, visdo macro.

No entanto, ao destacarem as contribui¢es decorrentes, 0s gestores submetidos aos
PDG1, PDG2, PDG4, PDG6 percebem as contribuicdes das acbes desenvolvimento
relacionadas as Competéncias sociais, habilidades com pessoas, delegar; a Competéncia
sobre servigco destacada pelos participantes dos PDG2 e PDG4: tomada de decisdo, visdo
macro, habilidades gerenciais; Competéncia cognitiva, a medida que os gestores destacam o
autoconhecimento, adquirido a partir da participagdo nos programas, bem como as
contribuicdes para as reflexdes antes do processo decisorio.

Os gestores evidenciam contribuicdes acerca dos programas. Verificou-se uma
abrangéncia maior de competéncias desenvolvidas nos PDG2 e PDG4, que apontam para acdes
apoiadas nos conceitos de competéncias levantados na literatura, no entanto, os gerentes
participantes do PDG6 evidenciaram conteddos voltados para as relagcdes interpessoais,
habilidades com pessoas e delegagéo, cujo foco sdo as competéncias sociais.

Por fim, ao analisar a relacdo existente entre as propostas dos PDGs, os dominios
necessarios a atividade gerencial e as contribui¢des advindas das participagdes em PDGs, que:

a) 0s gerentes tém clareza das competéncias necessarias a atuacdo gerencial em

mercados turbulentos, apontando para a necessidade de reposicionamento e revisao
das praticas anteriores;
b) as competéncias propostas pelos programas ndo abrangem as competéncias
necessarias descritas pelos gerentes; e,

C) os programas contribuem para o desenvolvimento de competéncias, no entanto, em
dissonancia com a demanda do setor, haja vista que se trata de um setor que vem, ao
longo de sua historia, sofrendo com mudancgas bruscas, exigindo além das

competéncias sociais e comportamentais desenvolvidas nos programas.
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6.6 LimitacOes do estudo e sugestao de estudos futuros

Por se tratar de um setor que tende a n&o trocar informacdes, houve dificuldades na
obtencgéo das informac6es. O fato de a pesquisadora trabalhar no segmento pode ter auxiliado
em alguns momentos e dificultado em outros.

Outra dificuldade faz referéncia ao investimento limitado em acfes de
desenvolvimento gerencial da maioria das unidades e compreensédo equivocada dos conceitos
de treinamento e desenvolvimento.

Outro elemento dificultador diz respeito a grande distdncia entre as empresa. A
geografia torna o processo mais intrincado, dificultando o contato direto entre pesquisadora e
entrevistados.

Sugere-se a possibilidade de estudos voltados para validacdo de um modelo de

competéncia do gerente do setor sucroalcooleiro.
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7 Consideracoes Finais

O presente estudo pesquisou o setor sucroalcooleiro do estado de Pernambuco, e teve
como objetivo compreender a percepcdo de gestores de recursos humanos e de gerentes
treinados em PDGS, sobre a contribuicdo destes programas para a aprendizagem de
competéncias de gestao.

Para tal, o processo da construcéo desta dissertacdo trilhou um caminho que conduzisse
aqueles gestores a uma reflexdo sobre o cenario em que se encontram inseridos, para que, assim,
fosse possivel captar a percepcao acerca dos pressupostos que embasam este estudo, a saber: a
noc¢do de evento e contexto, tdo marcante na escola francesa de competéncia.

O setor sucroalcooleiro pernambucano estd sofrendo com as mudancas ocorridas no
cenario empresarial. Observa-se no discurso dos gerentes do setor uma necessidade de
tratamento diferenciado. Este fato se relaciona com um passado de atuacdo governamental em
que predominava uma postura tutelar para com o setor. A maneira que 0s impactos sao sentidos
hoje pelo setor esta diretamente relacionada com um passado protecionista, sendo o relato
caracterizavel numa metéafora da orfandade.

O segmento € ainda caracterizado por empresas familiares, que apresentam uma cultura
baseada em centralizacdo de poder, somada a valorizacéo das relagdes baseadas em lagos de
sangue ou em confianca pessoal. Por outro lado, o cenario atual exige que as decisfes sejam
baseadas em critérios impessoais e que o desempenho seja avaliado por meio de critérios
objetivos, tais como producdo, custos e retorno sobre os investimentos.

Os participantes refletiram sobre o atual cenario em que suas atividades sao

desenvolvidas e evidenciaram suas principais preocupacdes, destacando, assim, as
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competéncias necessarias a convivéncia neste novo contexto. Ao final, descreveram as
contribuicdes das acbes de desenvolvimento na sua atuagédo gerencial.

A metodologia adotada foi o Discurso do Sujeito Coletivo, tratada ao longo desta
dissertacdo como DSC, uma abordagem da pesquisa qualitativa que tem em sua técnica a
fundamentacdo da agregacdo de depoimentos, que se mostrou Gtil para conhecer as
representacdes sociais dos gerentes do setor sucroalcooleiro, sobre as contribuicdes das agdes
de desenvolvimento promovidas pelas empresas no setor. Todavia, as contribuicdes remetem a
reflexdes acerca da préatica gerencial, sobre o impacto exercido pela histéria do setor, com vista
a discussdo sobre o trabalho multiprofissional, configurando-se numa determinada cadeia
significante e argumentativa.

Além disso, a analise do DSC possibilitou a ampliacao da opinido de varios sujeitos para
aopinido de uma coletividade, tornando possivel a percepcao de aspectos sinérgicos do discurso
no setor. Essa analise, em busca das semelhancas entre os diferentes, fortalece a compreenséao
da importancia da pesquisa cientifica para o aperfeicoamento profissional, e sua real
contribuicdo para 0 meio académico e profissional.

Com base nas referéncias de Le Boterf e Zarifian, aplicou-se o entendimento de
competéncia como faculdade de mobilizar recursos pessoais e do meio para a resolucdo de
problemas reais e o0 atingimento de objetivos determinados. Nesse sentido, a competéncia existe
apenas na atitude que a expressa.

Quanto ao levantamento das competéncias desenvolvidas pelos gerentes participantes
de PDGs, a aplicacdo do grupo focal revelou importantes contribuicdes acerca da dinamica e
exigéncias do desempenho gerencial. Ao longo dos anos o setor se desenvolveu sentindo pouco
as oscilacdes pertinentes ao mercado, j4 que em qualquer oscilacdo existia uma regulagéo
governamental. O segmento sucroalcooleiro & uma das cadeias produtivas forjadas na vertente

social: a estratificagdo social do setor & uma das suas caracteristicas predominantes.
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Considerando a escassez de estudos sobre competéncias gerenciais e, mais ainda, a
inexisténcia de estudos sobre a tematica de desenvolvimento gerencial no setor sucroalcooleiro,
este estudo propds uma reflexdo podendo favorecer o interesse por esta area nas empresas do
setor, carente destas reflexdes.

No que concerne ao tema competéncia, a literatura especializada ainda aponta algumas
dificuldades metodoldgicas inerentes ao conceito, o qual s6 pode ser medido no desempenho
do trabalho e ndo no processo que antecede a realizacdo da tarefa. Este fato aponta para a
possibilidade de um futuro estudo longitudinal que possa acompanhar a competéncia em acéo.

Nada obstante, entende-se que esta pesquisa produziu pelo menos duas contribuigdes
relevantes para o fendmeno em estudo.

Primeiro, aos gerentes de RH contratantes de PDGS, a reflexdo sobre suas praticas de
educacdo corporativa. Neste sentido, o tema desenvolvimento gerencial € proposto numa
concepcao estratégica em um setor tipicamente caracterizado pelo foco em treinamentos
operacionais. Espera-se que haja impactos na contratacdo, considerando mais participacéo de
futuros aprendizes.

Segundo, aos gerentes treinados em PDGs, um repensar acerca das competéncias
necessarias as praticas de gestdo, principalmente no que diz respeito as contribui¢bes oriundas
daqueles programas. Espera-se que haja maior participacdo dos aprendizes nestas acoes
educativas, buscando-se a efetividade do desenvolvimento da competéncia.

Por fim — e talvez o aspecto que deixou esta autora mais inquieta, esta dissertacdao propde
uma reflexao sobre a “compra” de pacotes prontos de desenvolvimento. Vale considerar que as
empresas (contratantes e contratadas) deveriam investir recursos e esforcos em acgdes de
desenvolvimento circunstanciadas, analisando as caracteristicas proprias ao setor e seus
gestores, objetivando um ambiente organizacional promotor do desenvolvimento da

competéncia.
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Neste momento de mudancas significativas em sua forma de gerenciamento, as
empresas do setor sucroalcooleiro pernambucano vém promovendo acdes que objetivam
preparar 0s gestores para esta nova realidade e, assim, manterem-se competitivas frente as
pressdes. O setor, assim, tenta abandonar as raizes de uma gestdo familiar paternalista, forjadas
na vertente do assistencialismo e volta seu foco a gestéo profissional, apontando para operacoes
que requerem gestores treinados, competentes e com experiéncia.

E neste contexto de desafios que se encontra também a autora desta pesquisa. Sua
realizacdo trouxe-lhes ganhos pessoais e profissionais, inclusive a sua condicdo de gerente de
recursos humanos do setor de onde fala, e para o qual se voltou momentaneamente com um
olhar de pesquisadora. Mas, para além dos beneficios esperados de um mestrado profissional,

restou-lhe como fruto, tdo inesperado quanto bem-vindo, uma reflexao residual e persistente: o

que significam agora os caminhos percorridos ao longo de doze anos de trabalho no setor?
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Apéndice A - Perguntas gerentes de RH

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

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

Como vocé descreveria o cenario do setor?

Quais sdo suas preocupacdes em relacdo ao setor?

E este cenario requer o qué de vocés, o que € que vocés precisam para lidar com estas
mudancas? Que competéncias vocé acredita que um gerente do setor precisa ter

Quais seriam as contribuicdes dos PDGs na atuacao de vocés? Entdo, resumindo o que
vocés falaram, os programas tém contribuicdes?

Como é que estes programas chegam até vocés, como € o processo, como eles sdo
construidos?

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

que ter para trabalhar no setor?



Apéndice C - Categorias a partir do DSC

O cenario é descrito como:

Dificil para crescimento
Crescimento pelo etanol

Exte cenario exige das empresas e dos gestores:

Foco no resultado

Investimento em pessoas

Adaptacdo as mudancas

Habilidade para tratar com pessoas de suas equipes e com outros gestores

Perfil do gerente do setor:

Habilidade com pessoas

Tomada de decisao

Foco em resultados

Flexibilidade

Comunicacéo

Proatividade

Disponibilidade de tempo, dedicagdo a empresa
Administracdo de conflitos

Contribuicéo dos programas:

Conducao de reunides
Feedback

Habilidade com pessoas
Delegar

Tomada de deciséo
Administragdo de tempo

Demais contribuicGes

Construgéo dos programas

Construidos por indugéo

Sem a participacéo dos gestores envolvidos
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Apéndice D — Questionario — Perfil do gerente do
setor sucroalcooleiro de Pernambuco

PERFIL DO GERENTE DO SETOR SUCROAIL COOLEIRO

3. Qual & sua fermagie?

() Adiristracss oe Ermpresas
O s

() citncns cantaews

() pirese

() Ecoroma

() Engernana o

() Engenharia Eitnca

() Engenmana Mecanica
() engerrana cumica

() Pucoioga

[':l Gulica Industria

I:::I Esndipo Soclal

Dufra Formagso jespeciigue)
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PERFIL DO GERENTE DO SETOR SUCROALCOOLEIRO

*3.Vocs ja fez alguma peos-graduagie?

E. GQuantes anes esta na empresa atual?

I:::lra:-r:r::mm:-

() 123 400
SELE

I::I £ a8 Anos
() 2 aisanes
() 15220800s

D Acima de 20 anos

&. Quantes tempe voce trabalha ne setor sucrslacssleire?
If_-:.l Mences. de 1 ana
N
() 1a38ms
PEEELS
() easans
C:] 5 a 15 Ancs
-
() 16220 Ancs

I:_:I Acima de 20 anos

7. Quants temps vece desenvelve atividades eome gerente?

8. Vocé iniciou as suas atividades na atual empresa ja come gerente?
() &im
() maa
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PERFIL DO GERENTE DO SETOR SUCROALCOOLEIRO

*9, Paravecé o gque & competéncia?

=

=
*¥10. Voca participau de algum treinaments veltade para o desenvalviments
gereneial¥

I::l &im

() waa




