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científico intitulado “Competências de gestão: Um instrumento d

portuguesa”, publicado na Revista Portuguesa e Brasileira de Gestão
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”

“ ”

componentes é o “saber”, que se refere ao conjunto de conhecimentos necessários para realizar 

os comportamentos ligados às competências. O “saber fazer” envolve as capacidades e 

de trabalho. O “saber estar” está relacionado às atitudes e interesses do

comportamentos com as normas e regras da organização. O “querer fazer” refere

desempenhar as competências. Por fim, o “poder fazer” está relacionado aos meios e recursos 







“ ”



pioneiro nos estudos sobre “competências gerenciais” com seu 

“ ”
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–
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–

“competências gerenciais”

–

análise de confiabilidade apresentou α médio de 



–



–



–

com características mais racionais e “científicas” estão 

“estratégia e 
operações”, “resultado econômico”, “clientes”, 
“comportamento organizacional”, “processos 
internos” e “sociedade”.
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Jerman; Pejić Bach; Aleksić, 2020). 
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denominados “Média Liderança”. Acima deles, 



implicadas na sua atividade. Marconi e Lakatos (2003, p. 201) definem questionário como “um 

ser respondidas sem a presença do entrevistador”.

“Competências de gestão: Um instrumento de medida para a realidade portuguesa” (

questionário original, a fim de alterar “o português de Portugal” para o 

“português do Brasil”. 



apresentadas (1 = “Discordo Totalmente”, 2 = “Discordo”, 3 = “Nem Concordo Nem 

Discordo”, 4 = “Concordo”, 5 = “Concordo Totalmente”). O formulário completo est

–





, “ gestão do tempo e do stresse”
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–



–



–

“explicitar as atividades do gestor intermediário no contexto da 

”, 



–



“ ”, seguid “garantir os resultados da 

cia”, ou seja, implementar a estratégia da organização por meio das pessoas. As duas outras 

“Ser elo entre alta liderança e a equipe” e 

“Comunicar com eficácia”



estratégia da empresa. Entretanto, a atribuição “facilitar a mudança” apareceu de maneira 

“especificar os desafios enfrentados pelos gestores 

”,

–





executores da linha de frente. Daí a representatividade dos desafios “Gerir e desenvolver 

pessoas” e Gerir o tempo”. 

“Dinamismo corporativo” e 

“Diversas gerações”, pode



em “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre”. Apenas o item 21 

opção “Por vezes”, com 24,7% das respostas, porém a opção “Frequentemente” possui um 

destaque maior nesse item. A representação das opções “Frequentemente”, “Muito 

Frequentemente” e “Sempre” de forma conjunta e por item é a seguinte: 6 (83,5%), 8 (88,7

Em relação ao item 6. “Identifica tendências e planeja mudanças necessárias”, 35% dos 

ser adotado “Frequentemente” na gestão 

precisa ser adotado “Sempre”. 

Quanto à afirmação 8, “Resolve problemas de forma criativa e inteligente”, 39% 

ser adotado “Muito requentemente”, e 20% dos 

ser adotada “Sempre”. 

No que diz respeito à afirmação 12, “Trabalha eficazmente em situações de ambiguidade 

e mudança”, 40% dos “Muito 

Frequentemente”. Já em relação ao item 21, “Concebe soluções inovadoras”, 38% 

escolheram a opção “Frequentemente”. 

itens 36, “Planeja e implement

unidade de trabalho”, e o item 45, “Lida bem com as situações de mudança”, obtiveram 35% 

“Muito 

Frequentemente”



“Resolve problemas de maneira clara e inteligente” foi o comportamento mais evidenciado 

–

que as maiores frequências de respostas estão concentradas em “Frequentemente”, 

“Muito Frequentemente” e “Sempre”. Apenas o item 7 apresenta um destaque na opção “Por 

vezes” em relação a opção “Sempre” com representação de 18,6% das respostas obtidas, 

uanto as opções “Frequentemente” e “Muito Frequentemente” possuem um destaque maior 

nesse item. A representação das opções “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e 



“Sempre” de forma conjunta e por item é a seguinte: 7 (76,3%), 15 (86,6%), 29 (87,6%), 31 

Na afirmação 7, “Mantém uma rede contatos influentes”, 34% afirmaram que 

“Frequentemente” o coordenador de uma empresa do setor industrial mantém. Em relação ao 

item 15, “Consegue negociar bem envolvendo as partes”, 39% 

“Muito Frequentemente”. Para o item 29, “É um comunicador que apresenta 

eficácia”, 37% responderam “Muito requentemente”. 

As afirmações 31, “Sabe relacionar se com as pessoas certas”, e 38, “Procura sempre 

soluções que todos ganham”, obtiveram como resposta dos pesquisados 36% “Frequentemente” 

e 34% “Muito Frequentemente”, respectivamente. 

Quanto à afirmação 44, “Articula ideias, sabe argumentar e expressar bem suas 

posições”, recebeu igualmente 33% para os itens “Frequentemente” e “Muito frequentemente”, 

e 21% para o item “Sempre”.



–

concentradas em “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre”. Apenas o item 24 

apresenta um destaque na opção “Por vezes” em relação à opção “Sempre”

as opções “Frequentemente” e “Muito 

Frequentemente” possuem um destaque maior nesse item. A representação das opções 

“Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre” de forma conjunta e por item é a 

Na afirmação 1, “Mantém a unidade movida para resultados”, 21% responderam 

“Sempre” e 36% “Muito Frequentemente”. Quanto ao item 13, “Impele a unidade de trabalho 

a atingir as metas fixadas”, 41% responderam “Muito requentemente” e 19% “Sempre”. Isso 

Com relação ao item 24, “A sua motivação e empenho mant

tensão ou falta de tempo”, 30% responderam “Muito Frequentemente”. O mesmo aconteceu 

com o item 40, “Demonstra grande motivação pelo seu papel”, que também teve 30% dos 

respondentes optando pela opção “Muito Frequentemente”. 

optaram por “Sempre”.

Na afirmação 43, “Empenha se em cumprir prazos estipulados sem entrar em stress”, 

39% responderam “Muito requentemente”.



No item 48, “Entrega se ao trabalho de alma e coração”, 43% responderam “Muito 

requentemente” e 26% “Sempre”, o que demo

“ ”

“Entrega se ao trabalho de alma e coração” foi o comportamento mais ressaltado na visão dos 

–

concentradas em “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre”. A representação das 

opções “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre” de forma conjunta e por item 

A afirmação 9, “Estabelece objetivos claros e define planos para os atingir”, foi 

respondida por 35% dos pesquisados como “Frequentemente”. Já o item 27, “Desafia o ‘

’”, teve igualmente 28% para “Frequentemente” e “Muito Frequentemente”. 



28, “Fixa metas a atingir”, 36% responderam “Muito 

Frequentemente”. ao item 33, “Delega eficazmente aos seus subordinados”, 35% 

responderam “Frequentemente”. 

Para os itens 39, “Define áreas de responsabilidade para os subordinados e delega as”, 

e 47, “Decide e não espera que as coisas aconteçam”, os pesquisados responderam

35%, respectivamente, a opção “Muito Frequentemente”.

“ ”

–

estão concentradas em “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre”. A 

representação das opções “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre” de forma 



Nesse contexto, o item 3, “Projeta as atividades para chegar com eficiência aos 

resultados”, obteve 44% como “Muito Frequentemente” e 22% “Sempre”. 

Já o item 14, “Planeja estabelecendo prazos realistas e estimando recursos necessários”, obteve 

37% em “Frequentemente”. 

afirmação 17, “Coordena e controla o processo de trabalho”, 38% 

“Muito Frequentemente”. Para o item 23, “Preocupa

planejamento adequado das atividades”, 37% responderam “Frequentemente”.

Para o item 41, “Confere o cumprimento das metas fixadas”, 43% responderam “Muito 

Frequentemente”, o que reforça,

. Já no item 42, “Dá um sentido de ordem às atividades”, 

37% responderam “Muito Frequentemente”. 

“ ”

comportamento “Coordena e controla o processo de trabalho” tenha sido o item sinalizado com 

“

”

–



concentradas em “Frequentemente” e “Muito Frequentemente”. Os itens 19, 22, 26, 30 e 32 

apresentam um destaque na opção “Por vezes” quando comparado com “Sempre”, 

as opções “Frequentemente” e “Muito Frequentemente” possuem um destaque 

maior nesses itens. A representação das opções “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e 

“Sempre” de forma conjunta e por item é a seguinte: 19 (78,4%), 22 (78,4%), 26 (68,0%), 30 

19, “Redige os documentos necessários com clareza e 

objetividade”, obteve 35% de respostas como “Frequentemente”. Já o item 22, “Seleciona 

criticamente a informação”, obteve 43% de respostas como “Frequentemente”, evidenciando 

Para o item 26, “Gere eficazmente a sobrecarga de informação”, 35%

responderam “Frequentemente”. Já no 30, “Apresenta bem a informação por escrito”, e 

32, “Reduz a grande quantidade de informação ao essencial”, 38% 

responderam “Frequentemente”, respectivamente. 

No que diz respeito ao item 37, “Examina a informação com sentido crítico”, 36% 

responderam “Muito Frequentemente” e 20% “Sempre”.

“A ”



–

concentradas em “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre”. Apenas o item 35 

apresenta um destaque na opção “Por vezes” em relação opção “Sempre” com

representação de 17,5% das respostas obtidas. No entanto, as opções “Frequentemente” e 

“Muito Frequentemente” possuem um destaque maior nesse item. A representação das opções 

“Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre” de forma conjunta e por item é a 

do item 2, “Criar coesão e espírito de grupo”, 41% 

responderam “Muito Frequentemente” e 23% responderam “Sempre”. No item 11, “Estimula a 

participação da equipe na tomada de decisões evidenciando o sentido de equipe”, 37% 

responderam “Muito Frequentemente” e 22% responderam “Sempre”. 

No que concerne ao item 18, “Gera abertura e participação da equipe criando um 

ambiente positivo”, 33% responderam “Frequentemente”. Já no item 20, “Gera 

eficazmente os conflitos na equipe”, 35% responderam “Frequentemente” e 

35% responderam “Muito Frequentemente.

Para o item 34, “Chama os subordinados a participarem das decisões da equipe”, 29,9% 

responderam “Frequentemente”. No item 35, “Consegue conjugar perspectivas 

conflituais”, 36% responderam “Frequentemente”.

a “Criação de equipes” 



–

concentradas em “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre. A representação das 

opções “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre” de forma conjunta e por item 

Com referência ao item 4, “Facilita o diálogo e sabe ouvir”, 41% responderam “Muito 

Frequentemente” e 22% responderam “Sempre”. No item 5, “Procura que os 

seus subordinados se desenvolvam profissionalmente”, 40% 

“Muito Frequentemente” e 24% “Sempre”. 

Para a afirmativa 16, “Sabe delegar e fazer se ouvir pelas pessoas”, 38% d

“Muito Frequentemente”. Para o item 25, “Encoraja os outros a 

exprimir seus pontos de vista”, também 

“Frequentemente”. O item 46, “Mostra empatia e preocupação com os subordinados”, teve 

como “Muito Frequentemente” e 30% 

“Sempre”. 

competência mais importante na visão do público pesquisado é “Autocompreensão e 

compreensão dos outros.” 



–

resposta foi 5,00, referente ao item 26, “Gere eficazmente a sobrecarga de 

informação”, indicando que os participantes frequentemente realizam o que o item propõe. A 

resposta foi 5,87, referente ao item 46, “Mostra empatia e preocupação com os 

os”

os participantes realizam o que os itens propõem, seja “Frequentemente” ou “Muito 

Frequentemente”.



–

resposta foi a 16, “Reduzir a sobrecarga de 

informação” (5,13), e a com maior média foi a competência 19, “Criação de equipes” (5,72). 



que cada uma das 24 competências propõe, “Frequentemente” ou “Muito Frequentemente”.

respostas mostram que os respondentes realizam as competências “Frequentemente” ou “Muito 

Frequentemente”. Além disso, o terceiro quartil confirma que 75% da

“Muito Frequentemente” o que as competências propõem. Apenas nas competências 7, 

“Produtividade e Motivação Pessoal”, e 22, “Autocompreensão e compreensão dos outros”, o 

terceiro quartil é 7,00 e 6,75, indicando que 75% dos respondentes realizam “Sempre” o que 

–



–

resposta foi “Monitor” (5,26) e o com maior

resposta foi “Mentor” (5,67). Isso indica que os respondentes desempenham esses papéis 

“Frequentemente” e “Muito Frequentemente” na organização. Mais uma vez, podemos 

papéis “Muito Frequentemente”. A moda, ou seja, os valores mais frequentemente

“Frequentemente” ou “Muito Frequentemente”.



–



–



–

–







–





E. Uncertainty, contrariness and the double‐bind: middle 
managers’ reactions to changing contracts.

DURAND, T. L’Alchimie de la competénce. 



W.; WOOLDRIDGE, B. Middle management’s strategic influence and 



; PEJIĆ BACH, M ; ALEKSIĆ, A. Transformation towards smart factory 
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Industry 4.0 at McKinsey’s model factories
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perguntas, clicar do campo: “enviar pesquisa”. Por isso é muito importante que você 
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