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RESUMO

O termo competéncia € muito utilizado no senso comum para definir aquela
pessoa que faz algo bem feito. No meio cientifico, embora o conceito tenha
sofrido variacées, de acordo com o contexto histérico, atualmente hd um
consenso de que a definicdo parte do conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes atrelado a capacidade de entrega e de gerar resultados efetivos.
Nesta pesquisa, considerou-se a definicdo de Sant’Anna (2002) que aborda o
tema como um conjunto de caracteristicas que permitem ao individuo resolver
problemas em situagdes concretas. Assim, o objetivo deste trabalho foi verificar
de que forma as competéncias definidas pela presidéncia de uma empresa de
Tl correspondem ao grau em que 0s gestores as detém e como estes as
mobilizam em suas atividades. A opcgédo por gestores como publico-alvo se
justifica pelo fato de serem eles o0s que se responsabilizardo por contribuir para
o desenvolvimento das demais pessoas da organizacao. Partiu-se da lista de
quinze competéncias individuais requeridas, elencada por Sant’Anna (2002),
para a elaboracdo do questionario utilizado, além de uma entrevista
semiestrutura. Encontrou-se como resultado que, dentre as competéncias mais
demandadas pela presidéncia, a capacidade de comprometer-se com o0s
objetivos da organizacdo é a que os gestores mais tém desenvolvida ao
contrario de capacidade de gerar resultados efetivos, destacando-se como a
que eles detém em menor grau. Os gestores aplicam as competéncias de
acordo com as particularidades de cada cargo e area e, por vezes, as mesmas
nao sao colocadas em pratica da forma devida, o que pode ser atribuido a falta
de um adequado suporte pela empresa.

Palavras-chave: competéncias demandadas, competéncia individual,
competéncia organizacional, competéncia gerencial, investimento pessoal,
desafios profissionais.



ABSTRACT

The term competence is widely used to define a person that does something
right. In the scientific community, although the concept has suffered variations,
according to the historic context there is a current understanding that this
definition is part of a set of knowledge, skills and attitudes linked to the ability to
generate and deliver effective results. This research considered the definition
given by Sant’Anna (2002), which addresses the topic as a set of characteristics
that allow an individual to solve problems in specific situations. Thus, the
purpose of this research was to verify how competences defined by the
president of an IT company correspond to the degree to which managers hold
them and how these competencies affect their activities. The option for
managers as the target audience is justified by the fact that they are the ones
responsible for contributing to the development of others in the organization.
The research utilized a questionnaire based on a list of fifteen individual
required competencies, generated by Sant'/Anna (2002), as well as a semi
structured interview. It was found that, among the most demanded
competencies by the President, the ability to commit to the organization’s goals
is the one most developed by managers, unlike the competence to generate
effective results, which showed to be the skill that managers hold to a lesser
extent. Managers apply skills according to the particularities of each position
and department and sometimes they are not put into practice properly what
could be related to a lack of adequate support by the company.

Keywords: demanded competencies, individual competence, organizational
competence, managerial competence, personal investment, professional
challenges
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1 INTRODUCAO

A nocao de competéncia surge nos ultimos anos como um novo olhar para a
interacdo entre as pessoas e organizacoes: as pessoas no que diz respeito a
seus saberes e capacidades, e as organizacdes, nos aspectos relativos a suas
demandas no &mbito dos processos de trabalho essenciais e nas relacées com
os clientes, os fornecedores e com os trabalhadores em si (RUAS, 2001).

Em termos conceituais, diversos sado os entendimentos para o termo
competéncia e, para Gramigna (2002), trés palavras sao recorrentes em sua
definigdo: conhecimento, habilidade e atitude (GRAMIGNA, 2002). Na
perspectiva mais moderna, contudo, ha o consenso de que as palavras
desempenho e resultado sdo centrais, ambas relacionadas ao conceito de
entrega de Dutra (2008).

O perfil desse profissional competente, que antes primava pela obediéncia e
submissdo, torna-se mais uma fonte de pressao para as organizacées que,
além de aprender a lidar com as ameacas externas, precisa cuidar do contexto
interno (DUTRA, 2008). Assim, se, por um lado, a organizacdo necessita de
pessoas com mais autonomia e iniciativa, para continuar existindo
(SANT’ANNA, 2002), por outro, € indispensavel adequar sua forma de gestao
para se adaptar a essa nova realidade. Essa mudanca de paradigma partiu de
uma evolucao histérica no perfil de trabalhador demandado em fungcao do

contexto vigente.

Em meados do século XX, conhecido pela Teoria da Administracao Cientifica,
Frederick Winslow Taylor desenvolveu um modelo de gestdo administrativa,
que passou posteriormente a ser denominado taylorismo, no qual se acreditava
que os trabalhadores deveriam ser enquadrados em uma hierarquia,
obedecendo a regras estabelecidas pelos niveis superiores da organizacao,
repassadas por meio de uma rigida supervisdo. Assim, seriam avaliados de
acordo com sua produtividade na qual cada um deveria terminar sua atividade
no menor tempo possivel (REGO, 2011).
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Baseado nos estudos de F. W. Taylor, o empresario automobilistico Henry Ford
aperfeicoou seu procedimento industrial na linha de montagem, chamado
fordismo, resultando em uma grande producdo, no barateamento dos veiculos
e, consequente consumo em massa dos veiculos fabricados (REGO, 2011).
Segundo a autora, H. Ford partia do principio de que o primeiro a se fazer para
melhorar a montagem era trazer o trabalho ao operario € ndo o contrario, ou
seja, nada deve ser carregado, mas tudo deve vir por si. Pautava-se na crenca
de que, com suas normas de producao, teria economia de pensamento e 0s
trabalhadores deveriam ter seus movimentos reduzidos, fazendo sempre uma

coisa de cada vez e com um sé movimento.

O fordismo prosperou em uma época cujo contexto socioecondémico era
caracterizado pela estabilidade e previsibilidade do ambiente, expansao do
mercado (consumo em massa) e abundancia de mao de obra ndo qualificada
(HELAL, 2006). O autor afirma que era necessario apenas que 0S
trabalhadores tivessem uma postura técnica e especializada, que cumprissem
rigorosamente as normas operatérias € ndo se comunicassem ou tivessem
didlogos durante o trabalho em linha. Assim, Kuenzer (2003) relata que a
competéncia era compreendida como a capacidade de fazer, e esse fazer,
conforme destacado por Tavares Silva (2009), consistia na habilidade de
realizar satisfatoriamente determinada parte do trabalhado total. Surgia entédo
uma classe de trabalhadores que nao detinha qualquer habilidade especial,
que realizava operagcdes simples, passiveis de serem desempenhadas por
qualquer outra pessoa (REGO, 2011).

A juncdo do modelo taylorista com o modelo fordista passou a ser conhecida
como modelo taylorista/fordista de organizacdo e gestdo do trabalho, cuja
producdo era em massa, por meio da linha de montagem e de produtos mais
padronizados. Também se caracterizava pelo controle taylorista dos tempos e
movimentos, pela producdo em série, caracteristica das fabricas fordistas,
assim como o trabalho parcelado e fragmentacao das fungdes, demarcando a

divisdo entre a elaboracao e execugao no processo de trabalho (REGO, 2011).
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Na era taylorista-fordista, a organizacdo social e produtiva se baseava em
processos técnicos e informacionais rigidos, focados na maximizacdo da
producdo (KUENZER, 2003). Segundo a autora, para se fazer o produto,
bastava o uso determinado por sua configuracao tecnol6gica bem definida, em
que o conhecimento se dava, geralmente, a partir da repeticdo que levava a

memorizacao.

Segundo Rego (2011), o trabalhador precisava apenas de conhecimentos
minimos nas operacdes matematicas basicas, leitura e escrita para estar apto
para o mercado de trabalho. O conhecimento era passivel de ser explicitavel ou
conceitualizado, conforme descreve Rego (2011).

Ressalta ainda que a producgao estava relacionada aos postos de trabalho, com
regras claras no que tange ao perfil de trabalhador esperado, em que esse
deveria demonstrar atributos préprios do setor produtivo em que fosse

trabalhar.

Com a intensificacdo da competitividade internacional e mudanca tecnoldgica,
muitos equipamentos rapidamente ficaram obsoletos, sendo necessario a sua
renovacdo acelerada. O mercado consumidor tornou-se instavel e
individualizado, passando a exigir ndo mais produtos padronizados e producao
em escala, mas bens e servicos de formas mais variadas, a renovacao
frequente de produtos, elaborados em pequena escala e, de acordo com o
gosto do cliente (HELAL, 2006).

A partir da década de 70, emerge o sistema toyota de producdo, ou modelo
japonés, reagindo ao modo de gestdo e organizacao presentes no fordismo
(TAVARES SILVA, 2009). Segundo a autora, houve uma reestruturacao
produtiva nos espagcos fabris, onde era necessario um trabalhador qualificado,
polivalente e multifuncional, que conhecesse 0 conjunto do processo de
trabalho em que esta inserido, contrastando com a visado parcial e fragmentada
proporcionada aqueles que, até entdo, atuavam em fabricas fordistas.
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Costa (2007) ressalta que os modelos pés-fordista geraram transformacdes no
mundo do trabalho trazendo diversas consequéncias como o0 esgotamento da
nocao de posto, a revalorizagcdo e aumento da complexidade no processo de
trabalho, a demanda por novos conhecimentos e qualificacdes e a flexibilizacdo
da organizacao e dos contratos de trabalho.

Em funcdo do aumento da competitividade internacional, Harvey (1992)
destaca um novo patamar de acumulagdo que vai ao encontro das demandas
do capital: a acumulacéo flexivel. Esta marca um confronto direto com a rigidez
do fordismo e é baseada na flexibilidade dos processos e mercados de
trabalho, dos produtos e padrdes de consumo. A partir desse momento,
surgem setores de producao completamente novos, outras maneiras de prestar
servicos financeiros, novos mercados e, principalmente, uma intensa inovacao

comercial, organizacional e tecnolégica.

Nesse sentido, a nova tecnologia avancada, de base microeletrbnica, exigiu
dos trabalhadores outra postura que, segundo Hirata (1994), significa mais
exigéncias de qualificacbes como capacidade de pensar, decidir, ter iniciativa,
responsabilidade e capacidade de fabricar e consertar, entre outros. Helal
(2006) complementa afirmando que sao demandadas do trabalhador
caracteristicas também subjetivas, como abertura a mudancas, capacidade de
assumir riscos continuamente, criatividade e flexibilidade. Os gestores, por sua
vez, devem, segundo Tendrio (2000), ser capazes de aceitar e envolver 0s

trabalhadores no processo decisério de uma empresa.

Vale ressaltar que, nesse contexto, a nocao de qualificacdo € substituida pelo
modelo de competéncias, mais condizente com a légica do capital. Hirata
(1994) considera que competéncia esta vinculada a resultados, refugando a
ideia reducionista de qualificagdo formal e saber técnico.

Face a necessidade de competéncias relativas a identificacdo e compreensao
de situacées que fogem do padrdo e devido as suas particularidades, as
organizacdes requerem solucdes nao prescritas, demandando a capacidade de

articular conhecimento cientifico e conhecimento tacito, ultrapassando os
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limites das praticas individuais em prol do trabalho cada vez mais coletivizado
(COSTA, 2007).

Em uma época de significativas transformacdes na sociedade, em fungao da
transicdo de uma era industrial para uma pautada no conhecimento, Pires e
Marcondes (2004) falam do surgimento de algumas expressdes e conceitos,
como a Era do Conhecimento, para expressar a importancia do saber, bem
como da sua utilizagdo para o progresso econdmico das nacoes, sendo esse
um dos seus ativos mais relevantes. Nessa linha, Drucker (1999) afirma que o
recurso econdmico elementar ndo é mais o capital, a terra ou o trabalho, mas o
conhecimento e o capital intelectual, que passaram a ser vistos como um

grande diferencial nas empresas.

Segundo o autor, esse fato fez com que novas teorias, técnicas e ferramentas
de gestdo mais flexiveis emergissem de forma a possibilitar a constante
adequacao as transformacbes, garantindo, assim, a sobrevivéncia das
organizacoes. Pires e Marcondes (2004) afirmam que o conhecimento passa a
ser estratégico nas economias modernas, resultando no uso crescente das
Tecnologias da Informacgédo e da Comunicagao (TICs) e, consequentemente, na
abertura de empresas nesse setor, como € o0 caso da Empresa X, objeto desta

pesquisa.

Exercendo papel central como elementos de dinamismo do novo padrdo, as
TICs impulsionaram uma série de inovagdes técnico-cientificas,
organizacionais, sociais e institucionais levando novas possibilidades de
retorno econémico e social nas mais variadas atividades (LASTRES et al.,
2002). Fez-se necesséria, entdo, a utilizacdo de maquinas no auxilio das
tarefas e, nesse contexto, surge o computador, inicialmente restrito aos
cientistas, institutos de pesquisas, escolas, industria e comércio e que,
gradativamente, foi se popularizando e criando uma dependéncia do seu uso
pela sociedade (JAMIL, 2001).

Com o advento dos avancgos tecnoldgicos, a populacao e, consequentemente,

as organizacodes, tiveram que se reposicionar. A revolucdo da informacéao
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substituiu a sociedade industrial e os pilares vigentes daquela sdo a Tecnologia
da Informacgéo (Tl) e os valores intangiveis. Dessa forma, a Tl passou, nao
mais a ser um recurso, mas um ramo de atuacdo sem o qual fica praticamente
impossivel uma empresa funcionar (AGRASSO E ABREU, 2000).

Em decorréncia de tais transformacgdes, o perfil dos profissionais da area de Tl
bem como as competéncias que lhes sdo exigidas mudou radicalmente. O
papel dos profissionais dessa area, segundo Agrasso e Abreu (2000),
transcende as fronteiras de uma atividade exclusivamente técnica e passa a
compor a esfera estratégica da alta administracdo na busca pela competéncia
e competitividade da organizacgéao.

Corroborando os autores, Dias, Jamil e Kilimnik (2009) afirmam que, tanto no
Brasil, quanto no mundo, ha uma busca desenfreada por profissionais de Tl no
que tange a demanda de suporte direto aos negécios e elucidando o

distanciamento de uma abordagem puramente técnica.

Jamil (2001) exemplifica dizendo que o analista de sistemas passou a ter um
perfil que se desvia de sua formacao tradicional, fazendo com que tenha que
expandir sua area de atuagdo na empresa. Considera, ainda, um equivoco
acreditar que esse profissional possa trabalhar isolado em seu computador,
evidenciando a importancia que a competéncia de comunica¢dao assume para o

analista, seja qual for a sua posicdo na cadeia produtiva.

Saviani (1995) considera ser necessario agora que o analista de sistemas
incorpore conhecimentos organizacionais, politicos, humanos e do negécio,
devido a mudanca do seu perfil, assim como a diminuicdo do seu status, em
decorréncia do aumento de faculdades e cursos de formagdo na area bem
como a diminuicdo do custo de hardware e software e a popularizagdo dos

computadores.

De acordo com Lima (2001), na década de 90, o analista de sistemas ja se
revelava como analista de negécios em funcao do deslocamento de sua

atuacado restrita ao desenvolvimento de aplicagdes para uma pessoa que
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entendia dos negécios da empresa, sendo essa postura primordial para uma

carreira bem-sucedida.

As competéncias demandadas no mundo gradativamente digital, informacional
e baseado na inovacado constante sdao amplamente diferentes daquelas
exigidas no mundo analdgico e industrial. De acordo com Terra (2005), os
individuos, seja no ambito pessoal, seja no profissional, necessitardo obter e
aprimorar progressivamente habilidades relativas a busca, analise, validagao,
publicacao e disseminacao de informagao e conhecimento para serem efetivos.
Para o autor, ser produtivo e inserir-se socialmente na era da informacéao e do
conhecimento é primar pelas habilidades de processamento e colaboracdo em
prol dessa informacado e desse conhecimento em detrimento de um foco no

exercicio da meméria.

Destarte, espera-se que o analista de sistemas seja capaz de assimilar
informacao e aprender constantemente a partir de experiéncias provenientes,
tanto das organizacdes, quanto por iniciativa pessoal. Da mesma forma, a
expectativa é a producdo, ndao somente de produtos e servicos claramente
definidos, mas de produtos, servicos, decisdes e resultados inovadores e

condizentes com 0 ambiente em constante mutacao (TERRA, 2005).

Gadotti (2006) problematiza a definicho da era atual como a era do
conhecimento e afirma que a expressdao € pertinente ao expressar a
importancia dada ao conhecimento em todos os setores, principalmente em
funcao da informatizacéo e do processo de globalizagao das telecomunicacoes.
Constata, entretanto, que o que ha é uma difusdo de dados e informacdes e
ndo de conhecimentos, uma vez que, por meio das novas tecnologias, esses
sao disponibilizados de forma rapida e acessivel em grandes volumes de

informacdes.

Lastres et al (2002) corroboram Gadotti (2006) e denominam o periodo como
Era da Ignorancia para ilustrar os riscos relativos a hiperinformacao, em funcéao
da circulacdo de um grande volume de informacdo e do descuido com a
producdo e acumulacdo de conhecimentos.
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Para Lastres et al. (2002), mais que garantir 0 acesso ao emprego e viabilizar
novas formas de consumo, aprender continuamente passou a ser condicao
inexoravel para insercao do individuo na era do conhecimento, ndo apenas

como trabalhador e consumidor, mas também como cidadéo.

Por isso, o tema competéncia tem sido central nas discussdes empresariais e
académicas, dada a sua importancia em um contexto de globalizacdo e de
concorréncia acirrada. Todavia, se, por um lado, os novos sistemas de gestao
de pessoas buscam expressar e valorizar as competéncias do individuo, por
outro, ha uma maior oferta de profissionais no mercado, resultando em um
nivel elevado de exigéncia em relacdo aos trabalhadores (KILIMNIK,
SANT’ANNA e LUZ, 2004).

As demandas exigidas a um profissional, entretanto, representam tudo aquilo
que a gestdao como um todo e, ndo, o gerente de forma isolada, deve realizar
para que a organizacao se destaque, principalmente pelo fato de a ordem
vigente ter como caracteristica a atividade coletiva (RUAS, 2000). Em

concordancia com o autor, Bitencourt (2004) fala que

[...] as competéncias se desenvolvem por meio de
interacdo entre as pessoas no ambiente de trabalho,
privilegiando a questdo da complementaridade; ou seja,
nao se limitam ao desenvolvimento de um perfil
idealizado de gestor (super-homem) nem a listas
infindaveis de atributos, mas se traduzem em praticas
gerenciais complementares ou em agdes gerenciais
articuladas (consolidacdo de competéncias coletivas)
(BITENCOURT, 2004, p.60).

Ruas (2000) enfatiza o fato de que a maioria dos executivos, assim como em
outros tipos de profissdes, sdo pessoas comuns. Isso se aplica também aos
cargos de gestdo abordados nesta pesquisa. Por mais que haja um esforco,
tanto dos gestores, quanto das empresas em se desenvolverem continuamente
e, por mais programas de desenvolvimento que se implante, ndo é possivel

chegar a esses perfis superestimados.



23

Kilimnik, Sant’Anna e Luz (2004) destacam, inclusive, que as exigéncias nem
sempre sao coerentes com a modernidade das politicas e praticas
corporativas, no sentido de propiciar o desenvolvimento e a aplicacdo das
competéncias demandadas. Ao contrario, os profissionais tém encontrado
sistemas de gestdo autoritarios, hierarquizados e centralizadores. No estudo
realizado por Sant’Anna, Moraes e Kilimnik (2005) é reforcada a necessidade
de mudancas significativas na mentalidade organizacional, favorecendo
estruturas mais horizontais e descentralizadas, que permitam maior autonomia,
participacdo e envolvimento dos trabalhadores. A despeito da falta de
correspondéncia entre o leque de competéncias exigido e as restritas politicas
e praticas de gestao, os autores chamam a atencao para a necessidade de se
criar e manter um clima organizacional favoravel aos aspectos da modernidade

organizacional, tais como o trabalho em equipe e a iniciativa de acao e decisao.

Neste trabalho, pretende-se abordar a tematica supracitada investigando as
competéncias definidas pela presidéncia da Empresa X como necessarias para
os cargos de gestdo e para o futuro da organizacdo e como os gestores as
mobilizam de forma a identificar as discrepancias existentes, fornecendo

subsidio para futuras acées no ambito da gestao de pessoas.

1.1 Problema de pesquisa

Para a realizacdo deste trabalho, foi feita uma pesquisa em uma empresa
brasileira, da area de Tecnologia da Informacgao (Tl), que sera referida pelo
nome ficticio de Empresa X. Considerando os dados do més de maio de 2013,
a Empresa contava com 425 profissionais, entre eles, sete diretores, 18
gerentes e seis coordenadores, que constituem o publico-alvo deste trabalho,
devido a sua relevancia para a organizagao e ao seu potencial de influenciar o
desenvolvimento de competéncias dos demais membros da organizagao.
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De acordo com Valle e Macke (2004), o tema desenvolvimento de
competéncias tem se tornado relevante em funcao de seu potencial no apoio a
projetos de mudanca, adaptacao e aperfeicoamento das organizacdes. Para as
pequenas e médias empresas, 0s autores destacam peculiar importancia na
medida em que experimentam, em seu crescimento, diversas dificuldades que
podem ser minimizadas se conseguirem identificar a trajetéria de sua expansao
bem como as competéncias que devem ser desenvolvidas em seu quadro de
pessoal, especialmente no que se refere aos seus gestores. Quando se tem tal
clareza, torna-se possivel para a organizacdo se aperfeicoar, reduzir a

instabilidade e facilitar seu desenvolvimento.

Para se fazer a gestdo dessas competéncias, deve-se elencar as discrepancias
entre o status quo da organizacdo e as competéncias de seus dirigentes para
alcancgar os objetivos estratégicos (BRANDAO E GUIMARAES, 2001). Assim,
visando diminuir ou extinguir o gap entre as competéncias, Brandao e Bahry
(2005) salientam que é mister mapear as que sdo necessarias a concretizagao
da estratégia organizacional. Para tratar as lacunas identificadas, deve-se
planejar, selecionar, desenvolver e avaliar as competéncias (BRANDAO E
GUIMARAES, 2001).

Sant’anna et al. (2008) complementam que, na sociedade moderna, as
organizacbes deveriam, dentre outras coisas, ter profissionais com
conhecimento do negécio e capazes de tomar decisbes em ambientes
complexos, denotando a obrigatoriedade da revisdo dos modelos tradicionais
de empresa do ponto de vista estrutural e da gestao do negécio e do trabalho.

Para os autores, o grande desafio é

[...] desenvolver pessoas com o perfil requerido por esse
novo tipo de organizagdo. Esfor¢co que exige transformar
empregados de tarefas em profissionais de processo;
repensar os papéis dos gestores e dos empregados
nessa nova organizagdo; reinventar os sistemas de
gestéo; fazer com que o aprendizado seja parte do dia-a-
dia dos negécios da empresa, bem como moldar uma
nova cultura que dé suporte as novas maneiras de
trabalhar (SANT’ANNA et al. 2008, p.4).
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Na area de Tl, o cenario é ainda mais complexo, por se tratar de um campo
muito recente nas empresas, tanto é que nao € considerada uma profisséo e,
consequentemente, ndo tem uma representatividade sindical prépria. As
competéncias nessa area ainda estao sendo estabelecidas e variam de acordo
com o tipo de trabalho e contexto em que o profissional atua. No que se refere
a conhecimentos, a necessidade de atualizacdo € constante, tanto de maneira
mais informal ou autodidata, quanto por meio de certificacées que passam a

ser usadas como forma de comprovar as competéncias desenvolvidas.

Segundo Eaton e Smithers (1984), antes da introducdo do computador, as
empresas dispunham de um conjunto de habilidades bem delimitadas e
especificas para todos os tipos de cargos, desde estagiarios até superiores.
Hodiernamente, com a evolugao no perfil tecnolégico, emerge a demanda por
novas competéncias, o que se aplica especialmente ao profissional de TI.

Tendo em vista a necessidade na contemporaneidade da convergéncia entre
as competéncias para atingimento do objetivo estratégico, intenta-se nesta
pesquisa responder a questdo: ha uma correspondéncia entre as competéncias
demandadas pela Presidéncia de uma empresa de Tl de Minas Gerais € o grau

em que elas que seus gestores as possuem?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral proposto neste trabalho foi verificar de que forma as
competéncias definidas pela presidéncia da Empresa correspondem ao grau
em que os gestores de uma empresa de Tl de Minas Gerais efetivamente as

detém e como estes as mobilizam em suas atividades.
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1.2.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos, elencam-se os seguintes:

1) identificar as competéncias requeridas pela presidéncia de uma empresa de
Tl a partir do questionario de Sant’Anna (2002);

2) identificar em que grau os gestores dessa empresa as possuem, a partir do

questionario adaptado;

3) Identificar como os gestores mobilizam suas competéncias, por meio de uma

entrevista semiestruturada;

4) ldentificar as competéncias que precisam ser desenvolvidas nos gestores,
de acordo com as discrepancias detectadas.

1.3 Justificativa

Pode-se inferir que a grande maioria das empresas visa ao lucro, salvo
organizacdes sem fins lucrativos. Atingir esse objetivo, contudo, tem se tornado
cada vez mais dificil, principalmente apds a globalizacdo e devido a crescente
exigéncia por produtos e servicos cada vez mais especificos e customizados.

Para uma empresa se tornar competitiva, ndo basta ter profissionais bem
dispostos e obedientes, mas pessoas com competéncias condizentes aos
objetivos estratégicos da organizacao, de forma a agregar valor ao negécio.

Encontrar pessoas com essas caracteristicas, entretanto, nem sempre é facil.
Muitas vezes, a empresa precisa desenvolver os profissionais e, feito isto,
precisa manté-los. Com a atual valorizacdo das pessoas no ambito
empresarial, exige-se das organizacoes ter politicas de gestdo de pessoas para

reter aquelas com as competéncias ora desenvolvidas.
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A proposta apresentada neste estudo é importante, visto que procura identificar
gaps de competéncia dos gestores da Empresa X, visando, posteriormente,
formas de aprimorar o desempenho de seus profissionais e, assim, tentar obter

melhores resultados diante da forte concorréncia existente no setor.

Conforme dito anteriormente, a escolha se justifica pelo fato de serem os
gestores aqueles que se responsabilizardo por contribuir para o

desenvolvimento de competéncias das demais pessoas da organizagao.

Os gestores tém que estar preparados para lidar com a realidade de
profissionais que podem vir a sair da empresa a qualguer momento,

principalmente os mais especializados.

As inumeras inovagdes tecnoldgicas, disponibilizadas em maior escala a partir
da década de 90, especialmente aquelas vinculadas a tecnologia da
informacao, que € o ramo de atuagdo da empresa estudada, contribuiram
significantemente para esse quadro, pois demandam profissionais com
capacidades e competéncias bem desenvolvidas, tornando dificil a tarefa de
encontrar pessoas qualificadas disponiveis no mercado e, por outro lado, de

reté-las na empresa.

Para lidar com as evolu¢des da ordem vigente, o tema desenvolvimento de
competéncias nas organizagcdes tem adquirido importancia em funcao de sua
capacidade de promover mudancas, projetos de adaptagdo e aperfeicoamento
das empresas. A relevancia da questao esta relacionada a constatacao de que
as empresas em crescimento — assim como as de TI, incluindo a que é objeto
deste estudo - experimentam uma série de dificuldades que podem ser
minimizadas, caso se consiga alinhar sua estratégia as competéncias de seus
gestores. A clareza da empresa na identificacdo das competéncias é um fator
importante para que ela possa aprimorar sua atuacao nesse cenario, reduzindo
a instabilidade e facilitando seu desenvolvimento.
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1.4 Estrutura do trabalho

No capitulo 1 é feita uma introducdo inserindo a nocao de competéncia e as
relacbes de trabalho no contexto que vai desde o taylorismo, fordismo e
modelo japonés, abrangendo a flexibilizacao das relacdes de trabalho, a era do
conhecimento e o perfil do profissional de TI, problematizando se ha
superempresas para as superpessoas que estdo sendo demandas. Trata-se
ainda nesse capitulo do problema de pesquisa, dos objetivos geral e
especificos, da justificativa do trabalho e como ele foi dividido.

Sao abordados, no capitulo 2, os principais autores que discorrem sobre o0s
temas e, consequentemente, embasaram a pesquisa, envolvendo o conceito
de competéncias, desde os primérdios até as definicbes modernas, as
correntes estrangeiras e definicbes brasileiras bem como as competéncias

organizacionais, individuais e gerenciais.

O capitulo 3 envolve a metodologia, na qual foram detalhadas todas as
informacdes referentes aos métodos utilizados como tipo de pesquisa, método
de pesquisa, instrumentos, estratégia metodoldgica, selecao dos pesquisados
e andlise dos dados. Especificou-se ainda a forma como os dados do

questionario e da entrevista foram analisados.

A empresa pesquisada foi formalmente apresentada no capitulo 4, mediante
algumas adaptagdes no texto original para ndo permitir a identificacdo da
instituicao. Além de aspectos como histérico e ramo de atuacao, foi mostrado o
Programa de Desenvolvimento Gerencial muito citado no relato das entrevistas.

No capitulo 5 apresentaram-se os resultados e a andlise dos dados obtidos na
pesquisa, envolvendo a caracterizacdo dos pesquisados, a analise dos

questionarios e a analise das entrevistas.

Consiste, o capitulo 6, na conclusao do trabalho assim como nas limitacées da

pesquisa e recomendagdes para trabalhos futuros.
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Por fim, sdo listadas todas as referéncias utilizadas na escrita do trabalho,
seguida de apéndices com os instrumentos utilizados na pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Competéncias: do surgimento as definicoes contemporaneas

No senso comum, todos ja ouviram ou usaram a palavra competéncia para
designar pessoas que fazem bem alguma coisa, tais como ela é uma psicéloga
competente ou ele € um gerente incompetente. No meio cientifico, o termo
também serve a diferentes areas do conhecimento, com divergéncias de
carater filoséfico e ideoldgico, denotando-se a razdo pela qual ndo ha um
consenso quanto a sua denominagdo (MANFREDI, 1999). Bittencourt (2001)
afirma que, embora nido seja um termo novo, ha uma grande variacao no que

tange a abordagens e compreensdes acerca do conceito e aplicabilidade.

O surgimento da nocao de competéncia, de acordo com Ramos (2002), baseia-
se em trés fundamentos: 1) reorganizar, em termos conceituais, 0
entendimento da relacao trabalho-educacdo, mudando a énfase nos cargos,
nas ocupacoes e nas tarefas para o trabalhador e seus efeitos subjetivos no
trabalho; 2) institucionalizar novas maneiras de educar/formar e de gerir o
trabalho nas organizacées e no mercado de trabalho em geral, sob novos
aspectos profissionais em que vigoram as relacées contratuais, de carreira e
salario; 3) elaborar padrdes de capacidade efetiva do trabalhador para
determinadas ocupacgdes, de forma tal que possibilite a mobilidade entre as

diferentes estruturas de emprego, tanto em esfera nacional, quanto regional.

O termo competéncia era utilizado no fim da Idade Média exclusivamente na
area juridica, referindo-se a faculdade atribuida a um individuo ou corte para
apreciar e julgar determinados assuntos. Em seguida, passou a ser empregado
em outras areas do saber, sendo designado como o reconhecimento social em
relacdo a capacidade de alguém pronunciar-se acerca de um dado tema.
Posteriormente, comecou a ser usado para definir aquela pessoa que tem
capacidade de fazer determinada tarefa (ISAMBERT-JAMATI, 1997).
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A despeito da falta de consenso, Barato (1998) aponta duas correntes que se
destacam ao tratar o tema. A norte-americana que se fundamenta no mercado
de trabalho, focando a descricdo do desempenho demandado pelas
organizagbes e a corrente francesa que destaca a relacdo entre trabalho e
educacao cujas competéncias sao provenientes de processos sistematicos de
aprendizagem. Vale ressaltar que, embora as abordagens sejam diferentes,
tanto a corrente norte-americana, quanto a francesa sao unanimes com a
necessidade de considerar o contexto de trabalho (FLEURY, 2002). Ferreira e
Sant’Anna (2009) indicam ainda uma terceira corrente: a corrente inglesa, para
a qual a competéncia esta ligada a tarefa e a mensuragdo do desempenho e
resultados.

A figura 1 evidencia como o0s conceitos de competéncia podem ser
complementares, tendo, de um lado, o conceito focado em conhecimentos,
habilidades e atitudes e, de outro, a nocao de entrega introduzida, tendo como
ponto de intersecdo a abordagem de Elliot Jacques, que contemplaria os dois
enfoques.

Figura 1 — Intersecdes entre os conceitos de competéncias

OUTPUTS
Esan e

INPUTS
(ers

Conhecimentos
Habilidades
Atitudes

Agregacao de Valor

Estados Unidos Inglaterra/Franca

McClelland (McBer)
Boyatziz

Billis/Stamp
Zarifian/Le Boterf

Fonte — DUTRA, 2008, p. 30.

Dutra (2002) foi o responsavel, no Brasil, por atrelar a no¢cdo de entrega ao
termo competéncias e diz que, ao olhar as pessoas pela lente do que elas sao
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capazes de entregar, ser-se-4 mais fidedigno ao avalia-la e,

consequentemente, orientar seu desempenho e definir recompensas.

2.2 Corrente britanica

O foco das competéncias no mercado de trabalho teve sua origem na corrente
britanica, que considera as tarefas relativas aos cargos. Segundo Barbosa e
Bitencourt (2004), os resultados apresentados em indicadores de desempenho
demandados pelas organizacdes produtivas estdo vinculados as competéncias.
Assim, iniciada na Inglaterra, a corrente britAnica tem como nog¢ado os
resultados e produtos, o foco no cargo (expectativas ligadas a fungao), o
propésito de identificar padrées minimos (desempenho no trabalho), a énfase
nas tarefas e resultados (output, workplace, performance) e, como publico-alvo,

o nivel operacional.

2.3 Corrente americana

O debate acerca das competéncias nas organizacdes, de acordo com grande
parte da literatura pesquisada, comecou em 1973, com 0 norte-americano
McClelland ao publicar um artigo chamado Testing for competense rather than
intelligence, na busca de algo mais eficiente que o teste de inteligéncia para
selecionar candidatos. Segundo Fleury (2002), a partir desse artigo, diversos
estudos foram feitos nos Estados Unidos por autores como McClelland, Dailey,
L. M. Spencer e S. Spencer, Boyatzis e Mirabile. Estes autores sdo conhecidos
como a corrente norte-americana de estudo de competéncias tratando o
conceito como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes em prol
de um desempenho superior no trabalho.

Segundo Fischer et al. (2005), R. E. Boyatzis fez uma descricao das demandas
de determinado cargo na organizacao e, a partir dai, procurou tracar as agoes
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e comportamentos efetivos esperados. Isto demonstra a preocupacdo com a
entrega do empregado para o meio no qual esta inserido.

De acordo com Barbosa e Bitencourt (2004, p.34), L. M. Spencer e S. Spencer
consideram competéncia como “[...] caracteristicas intrinsecas ao individuo que
influenciam e servem de referencial para seu desempenho no ambiente de

trabalho”.

Contudo, Fleury e Fleury (2001) afirmam que foram realizados outros trabalhos
apontando a limitacdo de tal abordagem uma vez que nela o foco estava em
demasia na pessoa e nas tarefas exigidas para o cargo, sugerindo que houve
apenas uma mudanca de rétulo para expressar uma realidade ainda pautada
nos fundamentos do taylorismo-fordismo. Assim, finaliza afirmando que tratar
competéncias como um conjunto de habilidades e requisitos definidos a partir
do cargo nao responde aos imperativos de uma organizagdo complexa e que
sofre mutagcées em funcdo de um mundo globalizado. Atento a isto, neste
trabalho serdo considerados também aspectos como a cultura da organizagao,
o tipo de tecnologia e ramo de atuacao, entre outros.

2.4 Corrente francesa

A concepcao norte-americana foi questionada por alguns autores da corrente
francesa ou europeia, tais como Guy Le Boterf, Elliot Jacques e Philipe Zarifian,
alegando que a nocao de competéncia extrapola a elementar ideia de
qualificacao (FERREIRA e SANT’ANNA, 2009).

Segundo Dutra (2008), Guy Le Boterf e P. A. Zarifian concordam que o
conceito de competéncia esta relacionado ao quanto uma pessoa, por si s,
agrega valor e prové de entrega em determinado contexto, independentemente
do cargo que ocupa e que, de acordo com a ponderacdo do autor, € o0 que se
observa na realidade das empresas. Dessa forma, ambos objetivavam
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aproximar o ensino e a realidade organizacional, minimizando o espacgo entre a
formacao e o mundo do trabalho (FLEURY e FLEURY, 2001b).

Assim, Ferreira e Sant’Anna (2009) complementam que os autores da corrente
francesa contestam o termo competéncia como estoque de conhecimentos e
habilidades do profissional. E que o fato de a pessoa ter capacidade necessaria

para um trabalho ndo garante que ela entregara o que Ihe é requisitado.

Le Boterf (2003) classifica a competéncia como direcionar os conhecimentos e
experiéncias que se tem para responder a determinadas demandas e
exigéncias de um dado contexto, normalmente nas relacées de trabalho,
cultura da organizagao, imprevistos e insuficiéncia de tempo e de recursos
entre outros. Assim, a competéncia nao é um conhecimento que se tem ou que
se pode adquirir por meio de um treinamento ou menos ainda um estado. E a

acao, o saber ser e saber utilizar conhecimentos em variadas situacoes.

Fleury e Sarsur (2006) complementam explicando que, para Guy Le Boterf, o
exercicio da competéncia envolve situacées mentais elaboradas, esquemas de
pensamento que permitem definir rapidamente - de forma mais consciente ou
menos consciente - e concretizar uma acao relativamente pertinente e
apropriada a uma dada situacédo. Bitencourt (2001, p.28) cita o conceito de
competéncia de Guy Le Boterf como “[...] assumir responsabilidades frente a
situagdes de trabalho complexas, buscando lidar com eventos inéditos,

surpreendentes, de natureza singular”.

Para Zarifian (2001), também destaque da corrente francesa, o mundo do
trabalho sofreu mudancas, especialmente no que tange a nogéao de incidente
ou imprevisto, cuja competéncia ndo pode ser resumida as predefinicdes do
cargo e, portanto, precisa que a pessoa utilize seus recursos para resolver
situacées de trabalho. Uma outra mudancga, segundo o autor, refere-se a
importancia de comunicar, ou seja, compreender 0 outro e a si mesmo e
compartilhar normas e objetivos organizacionais. Por ultimo, fala da nog¢édo de
servico, que estd relacionada a figura do cliente externo e interno a

organizacao.
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Nas palavras de Zarifian (2001, p.74), competéncia é o

[...] assumir responsabilidade do individuo diante de
situagbes profissionais com as quais se depara, [...] um
entendimento pratico de situagbes que se apoia em
conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em
que aumenta a diversidade das situagdes, [...] a faculdade
de mobilizar redes de atores em torno das mesmas
situacdes e fazer com que esses atores compartilhem as
implicagbes de suas acbes, assumindo areas de
corresponsabilidade.

Assim, o autor trata a competéncia como a inteligéncia pratica de situagdes que
se pauta nos conhecimentos adquiridos e os transforma de acordo com a
complexidade dos eventos. Desse modo, considera que existem dois fatores
que fazem com que o individuo seja competente: o conhecimento social, ou
seja, aquele que é herdado da sociedade em sua trajetoria histérica, e a
inteligéncia pratica, isto é, a compreensdao das situagcdes nas quais 0s

conhecimentos sao mobilizados.

Convergindo o pensamento de P. A. Zarifian e Guy Le Boterf, a competéncia
ndo esta na quantidade de conhecimentos e habilidades das pessoas e, sim,
na acao, ou seja, € necessario que eles sejam mobilizados em situacao de
trabalho para que exista competéncia.

2.5 Definicoes contemporaneas sobre competéncia

Segundo Gramigna (2002), o codinome CHA é central nas definicbes de
competéncias e remete a um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes movidos em prol de algum objetivo da instituicdo. A autora explica o
significado de cada palavra:

e Conhecimento é o saber do individuo. E o conjunto de informagdes que
cada um armazena e utiliza quando precisa. Bruno-Faria e Brandao
(2003) complementam afirmando que tais informagées armazenadas
devem ser aquelas que tém importancia e causam impacto no

comportamento.
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e Habilidade é o saber fazer. E agir talentosamente, é a capacidade e
técnica, obtendo resultados positivos ou, conforme explica Bruno-Faria e
Brandao (2003), é fazer uso produtivo do conhecimento.

e Atitude é o querer fazer. E a forma com a qual se lida com determinado
trabalho. Nesse sentido, ter conhecimento e saber fazer ndo é suficiente.

E preciso que os valores e crencas sejam tais que se tenha disposicao

para agir.

Leme (2005) complementa afirmando que conhecimentos e habilidades estéo
relacionados a questdo técnica, ao passo que as atitudes estdo ligadas a
aspectos comportamentais, conforme ilustra o quadro 1 abaixo:

Quadro 1 — Correspondéncia entre conhecimento, habilidade e atitudes e tipos

de competéncias

Conhecimento Saber L
_ Competéncia Técnica
Habilidade Saber fazer
Atitude Querer fazer Competéncia Comportamental

Fonte — LEME, 2005, p.18.

Destarte, um funcionario que tem um conhecimento profundo de determinado
tema somente sera considerado competente se além do conhecimento (saber),
ele souber fazer (habilidade) e quiser fazer (atitude). Contudo, para Leme
(2005), esses trés elementos ainda sdo insuficientes haja vista que a
organizacao ou empresa precisa oferecer as condicdes necessarias (condicdes
fisicas, suporte gerencial, salario coerente e ambiente motivador entre outros)
para a execucao das tarefas. Isto é o chamado poder fazer. Tem-se, portanto,
uma nova triade necessaria para a realizacdo das competéncias: saber fazer,

querer fazer e poder fazer.

Para Fleury e Fleury (2001b, p.21) competéncia € [..] um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimento, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a
organizacao e social ao individuo. Dutra (2008) corrobora os autores e alega

que competéncia ndo é um estado ou conhecimento que se tem e menos ainda
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o resultado de um treinamento, mas, sim, ser capaz de colocar em pratica
aquilo que se sabe em um dado contexto. Sob essa abordagem, pode-se falar
de competéncia somente quando ha capacidades em acdo, manifestas em
saber ser e saber mobilizar o repertério individual de saberes, em diferentes

cenarios.

Para Brandao e Guimaraes (2001), a competéncia de uma pessoa € expressa
por meio de seu desempenho e Santos (2001) corrobora tal assertiva
denominando as competéncias humanas como comportamentos observaveis

no trabalho.

Em sua dimensao individual, Ruas (2001) afirma que a nocao de competéncia
profissional emerge como uma forma de reavaliar as interacbes entre as
pessoas, seus saberes e capacidades, em articulagdo com os imperativos dos
processos técnicos e relacionais de trabalho nas organizagdes.

Levando-se em consideracdo essa abordagem, a competéncia se mostraria,
efetivamente, na acao, ou seja, quando, em situacdes especificas de trabalho,
fosse colocado em pratica um repertorio de recursos — conhecimento (saber),
habilidades (saber fazer) e atitudes (saber ser/agir) — com a finalidade de sanar
problemas e lidar com desafios. Assim, nao existiria competéncia sem acao.

Segundo o autor, ela sé é possivel de ser avaliada pelo ato.

Fischer (2001) analisa o construto competéncia partindo de diferentes
concepgbes e enfoques, variando conforme o contexto socioecondémico,
politico e cultural em que a organizacado se encontra. Tal diversidade impde a
organizacao que adote praticas adequadas ao cenario no qual esta inserida, o
que faz com que se tenha uma dimensao complexa e rica em praticas que, por
vezes, podem parecer contraditérias. Contraditérias pois, se, por um lado as
organizagdes nunca foram tdo dependentes do fator humano no individuo, ou
do fator intangivel, como chama o autor (conhecimento, criatividade, emocéao e
sensibilidade), por outro, essas mesmas organiza¢cées criam um ambiente de
trabalho que limita a possibilidade de exercer esse carater humano, na medida

em que existe a intensificagdo da competicdo entre as pessoas, 0 aumento do
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ritmo de trabalho e a pressédo constante pelo desempenho e pelos resultados

empresariais.

Alguns autores relacionam o conceito de competéncia ndo apenas ao
individuo, mas também a equipes de trabalho, ou mesmo, a empresas. Le
Boterf (2003) é um exemplo, considerando que, para cada equipe de trabalho,
ha uma competéncia coletiva que surge das interagcées sociais que se
estabelecem no grupo e da sinergia entre as competéncias individuais de seus

componentes.

Prahalad e Hamel (1990), por outro lado, direcionam o conceito ao nivel
organizacional, tratando a competéncia como um atributo da organizacao.
Sendo assim, é possivel abordar o conceito de competéncias sob dois
aspectos. O primeiro € o humano ou profissional, que sdo aquelas relativas a
individuos ou a pequenas equipes de trabalho. O segundo sédo as
competéncias sob o ponto de vista organizacional, ou seja, aquelas intrinsecas
a toda organizacao.

Este trabalho se baseara na nocédo de competéncia de Sant’/Anna (2002), que
compreende o termo como algo derivado de diversos saberes, provenientes de
diferentes formas: via transferéncia, aprendizagem, adaptacao; que servirdo de
base para que o individuo desenvolva conhecimentos e habilidades capazes de

resolver problemas em situagdes concretas.

Assim, o autor relata que a palavra competéncia € comumente descrita como
uma caracteristica ou um conjunto de caracteristica ou requisitos — saberes,
conhecimentos, aptiddes, habilidades — que propiciam ao individuo a

capacidade de gerar efeitos de resultados e/ou solucao de problemas.

Em sua tese de doutorado, Sant’Anna (2002) considera a competéncia como a
combinacdo do saber-fazer, saber-agir, saber-ser em prol de produzir
respostas adequadas diante dos processos de reestruturacdo e modernizacao

produtiva vigente.
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2.6 Competéncias organizacionais

Segundo Prahalad e Hamel (1990), as competéncias podem ser classificadas
em profissionais ou humanas e competéncias organizacionais. As primeiras
sdo aquelas relativas aos individuos ou a equipes de trabalho, e as
organizacionais referem-se a organizacdo como um todo. As competéncias
profissionais, juntamente com outros recursos, dao origem e base as
competéncias organizacionais que estdo presentes em todas as empresas.
Embora diferentes no plano conceitual, Ruas (2001) afirma que as
competéncias individuais estdo estreitamente relacionadas na dinamica do

desempenho organizacional.

Para Prahalad e Hamel (1990), sdo as competéncias organizacionais que
permitem as empresas alcancar o0s objetivos estratégicos, dando-lhes
competitividade e propiciando beneficios percebidos pelos clientes. Os autores
falam das competéncias essenciais (core competencies), que sao o diferencial
da empresa bem como sua vantagem competitiva, caracterizando-se por trés

fatores:

e oferecem produtos e servigos diferenciados aos consumidores;
e sao dificeis de serem imitadas pelas empresas/organizacoes
concorrentes;

e dao acesso a nichos do mercado.

Em termos elementares, correspondem aquilo que cada organizagdao sabe
fazer de melhor. Gramigna (2002, p.18) complementa afirmando que “[...] séo
aquelas identificadas e definidas como as mais importantes para o sucesso do

negécio e devem ser percebidas pelos clientes”.

Sendo assim, Fleury e Fleury (2000) e Prahalad e Hamel (1990) alertam para a
necessidade da definicao da estratégia competitiva da empresa para a
identificacdo das competéncias essenciais ao nego6cio assim como as

competéncias necessérias a cada fungdo. No Brasil, Fleury (2000) trabalha a
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tematica da integracao da gestdo de pessoas a esfera estratégica da empresa

por meio da discussdo das competéncias organizacionais.

De acordo com Luz (2001), € necessario explicitar as relagdes entre as
competéncias individuais e as organizacionais sob uma perspectiva dindmica,
na medida em que as organizagdes desenvolvem competéncias que mantém
estreitos vinculos com as competéncias individuais. Em outros termos, as
competéncias organizacionais significam a integracdo com as competéncias
individuais e, enquanto as individuais representam o patriménio do individuo,
as organizacionais sao o principal ativo das empresas. Costa (2011) lembra
que, se, por um lado, ha um sistema institucional para as competéncias
individuais, por outro, para as competéncias organizacionais nao ocorre 0

mesmo, pois estdo ligadas essencialmente ao mercado.

Por ultimo, no livro Competindo pelo Futuro, Hammel e Prahalad (2005) tratam
as competéncias essenciais como indispensaveis para que a empresa se
mantenha viva no mercado vigente. Essas competéncias devem abrir as
portas para oportunidades futuras assim como descobrir formas de reutilizar as
competéncias atuais. Se exploradas de forma criativa, o dominio de uma

competéncia essencial representa uma potencialidade.

2.7 Competéncias individuais

Segundo Dutra (2008), quando se avalia a viabilidade de contratar, demitir,
admitir, promover ou reajustar o salario de alguém, observa-se o quanto aquela
pessoa é capaz de entregar para organizacao. Entretanto, afirma o autor,
ocorre de sistemas formais, como o conceito de cargos, considerar o
profissional pelo que ele faz, distorcendo, assim, a realidade. Dessa forma, um
funcionario que apresenta solucdes rapidas e eficazes para a resolucao de
problemas tende a ser, erroneamente, mais reconhecido que aquele que evita
0 aparecimento de problema.
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Para avaliar de forma eficaz uma pessoa assim como orientar seu
desenvolvimento e estabelecer recompensas, deve-se considerar, segundo
Dutra (2008), a sua capacidade de entrega. Nessa perspectiva, alguns autores
vao entender competéncia como a capacidade das pessoas em agregar valor a
organizacao. Kilimnik e Sant’Anna (2006) destacam ainda que o grande desafio
€ desenvolver pessoas com o perfil exigido por um novo tipo de organizacgéo.
Nao obstante, afirmam que, em nenhum outro periodo na histéria das
organizacoes, as competéncias das pessoas assim como seus talentos foram

tao valorizados como nos tempos hodiernos.
Fleury e Fleury (2001a) sugerem algumas definigdes relativas as competéncias
do profissional que perpassam trés fatores: competéncias, aprendizagem e

gestdo do conhecimento. E o que se pode ver quadro 2.

Quadro 2 - Competéncias profissionais

SABERAGIR Saber o que e por que faz

Saber julgar, escolher, decidir

Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais, criando
SABER MOBILIZAR . .
sinergia com eles

Compreender, processar, transmitir informagdes e conhecimentos,
SABER COMUNICAR _
assegurando o entendimento da mensagem pelos outros

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia

SABER APRENDER Rever modelos mentais

Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos outros

SABER COMPROMETER-SE |Saber engajar-se e comprometer-se com os objetivos da organizacao

SABER ASSUMIR Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias de suas agoes,
RESPONSABILIDADES e ser, porisso, reconhecido

Conhecer e entender o negdcio da organizagdo, seu ambiente,

TER VISAO ESTRATEGICA |, i _ _
identificando oportunidades, alternativas

Fonte - FLEURY e FLEURY, 2001, p. 22.

Na corrente norte-americana, a premissa € de que se pode prever e estruturar
as competéncias em prol de um conjunto ideal de qualificacées fazendo com
que a pessoa consiga uma performance superior no trabalho. Ja4 a corrente
francesa questiona a concepcao de competéncia como estoque de
conhecimentos e habilidades e introduz a variavel entrega (DUTRA, 2008).
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De acordo com Dutra (2008), unindo-se essas duas linhas, pode-se discutir a
caracterizagcdo das competéncias em um dado contexto organizacional e,
assim, definir as competéncias individuais a partir de trés abordagens

metodoldgicas complementares.

A primeira citada por Dutra (2008) é baseada na recomendacdo da abordagem
de McClelland (1973). Em principio, algumas pessoas sao indicadas pelas
demais como tendo uma performance acima do esperado. Depois séo
realizadas entrevistas individuais para identificar quais sdo as competéncias
diferenciadoras de tais pessoas que lhes propiciam ter uma performance
melhor que a das outras. Por ultimo, as competéncias levantadas sao
tabuladas e confrontadas com a estratégia e competéncias organizacionais
tidas pela empresa como indispensaveis.

A segunda abordagem, de Fleury (2000), postula que ha uma convergéncia
entre o0 estratégico da empresa, suas competéncias organizacionais e as
competéncias das pessoas. Ter consciéncia desse processo propicia a
organizagdo ter mais sincronia entre os trés aspectos. Ao se colocar em
evidéncia o estratégico e as competéncias essenciais e distintivas, podem-se
determinar as competéncias individuais fundamentais para possibilitar tal
sincronia. As competéncias individuais, em principio, sao levantadas a partir de
entrevistas com pessoas-chave da organizacao e, em seguida, tabuladas para,
posteriormente, serem trabalhadas com o conjunto de pessoas-chave de forma
a conseguir melhor sincronia com o intento estratégico e as competéncias

organizacionais.

Com base na juncdo das abordagens norte-americana e francesa, Fleury e
Fleury (2001a, p.188) apresentam o esquema visto na figura 2 mostrando a
nocao integradora das competéncias.
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Figura 2 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a

organizacao

‘ .

Individuo Saber agir

Saber mobilizar
o Saber aprender Organizacio
N\ Saber se engajar
Conheementos Ter visdo estratégica
Hab.llldades Assumir responsabilidades
Atitudes

Agregar valor

Fonte - FLEURY e FLEURY, 20014, p.188

Fleury e Fleury (2001a) enfatizam ainda a importancia da gestdao de
competéncias vinculada a estratégia organizacional afirmando que a empresa,
quando determina sua estratégia competitiva, identifica as competéncias
essenciais ao seu negdcio e aquelas que sado necessarias a cada fungéao e que
a existéncia dessas competéncias permite as escolhas estratégicas feitas pelas

empresas.

Na terceira abordagem, Dutra (2008) descreve o que se considera conjuntos
especificos de entrega, que variam de acordo com a trajetéria de carreira.
Assim, ha competéncias que sao basicas para todos da organizacao e outras
gue sdo essenciais para determinadas fungdées ou grupos de profissionais. A
exemplo do que ocorre na segunda abordagem, primeiramente sao
identificadas as trajetérias de carreira daquela empresa; em seguida, levantam-
se as competéncias que ha na organizacdo em cada uma das trajetérias de
carreira e, finalmente, elas sdo debatidas com o grupo de pessoas-chave da
organizacdo visando a melhor adequacdo aos intentos estratégicos e as

competéncias organizacionais.
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De acordo com Dubar (1998), uma concepcado de competéncia amplamente
difundida é a de um conjunto de saberes mobilizado em um contexto de
trabalho, ou seja, os conhecimentos especificos para a realizacdo de uma
atividade, as aptiddes, a inteligéncia pessoal e profissional, o impeto de colocar

em pratica e desenvolver novas competéncias.

Para Manfredi (1999), o estudo de competéncias na area de psicologia ocorre
sob trés aspectos. No primeiro avaliam-se o desenvolvimento psicolégico do
individuo e seus resultados ao longo do ciclo vital; o segundo trata os
processos e as condicbes em que ocorre a aprendizagem humana em cenarios
distintos de ensino-aprendizagem; o terceiro aborda pesquisas na area de
construcdo de instrumentos de verificacdo de capacidades e habilidades

cognitivas, psicomotoras e afetivo-emocionais.

O autor recomenda que o numero de competéncias individuais deve ser entre
sete e doze, uma vez que menos de cinco pode ser pouco preciso para definir
pardmetros salariais e mais que doze pode gerar sobreposicdo das
competéncias, tornando o processo de avaliagcdo e gestdo das competéncias
mais trabalhoso. Sete seria o ideal para se trabalhar com uma margem de

seguranga um pouco maior.

Gramigna (2002) orienta que € necesséario definir um numero ideal de
competéncias essenciais com as quais se quer trabalhar. A autora adotou em
seu modelo um elenco de 15 competéncias, de forma a unificar a linguagem e

facilitar a identificacdo dos perfis de suas empresas-clientes.

Em sua tese de doutorado sobre competéncias individuais requeridas,
modernidade organizacional e satisfacdo no trabalho, Sant’Anna (2002) lista as
15 competéncias mais citadas nas diferentes tipologias propostas por autores
estrangeiros. E o que se vé& no quadro 3. Esta lista servird de base para o
presente trabalho.
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Quadro 3 - Competéncias individuais requeridas

Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias

Capacidade de trabalhar em equipes

Criatividade

Visao de mundo ampla e global

Capacidade de comprometer-se com os objetivos da organizacao

Capacidade de comunicagao

Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades

Competéncias
) pe . Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exrecicio do
individuais N
. cargo ou funcdo ocupada
requeridas

Capacidade de inovacao

Capacidade de relacionamento interpessoal

Iniciativa de acdo e decisdo

Autocontrole emocional

Capacidade empreendedora

Capacidade de gerar resultados efetivos

Capacidade de lidar com situa¢des novas e inusitadas

Fonte — SANT'ANNA, 2002, p.117

Nessa pesquisa, o autor identificou como elemento-chave relacionado ao
moderno conceito de competéncia a nocao de performance, ou seja, ideias
aprofundadas ou superficiais de saber-ser, saber-fazer, saber-aplicar, saber-

agir e saber-resolver.

Em dltima andlise, as competéncias individuais derivam das competéncias
organizacionais e, segundo Dutra (2002, p. 24) “...] sdo as pessoas que, ao
colocarem em pratica o patrimbnio de conhecimentos da organizagao,
concretizam as competéncias organizacionais e fazem sua adequacao ao
contexto”, elucidando, assim, a relacdo de influéncia muatua entre as

competéncias individuais e organizacionais.

2.8 Competéncias gerenciais

Em fungédo do novo cenario de reestruturacao produtiva, as exigéncias nao se

limitam aos trabalhadores, mas recaem também sob o corpo gerencial. Sdo
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exigidas diversas capacidades, tais como novos conhecimentos, motivacao,
atitudes positivas, forte comprometimento com a organizacdo, ou seja, novas

competéncias gerenciais (LUZ, 2001).

A competéncia gerencial € um dos focos de estudo das competéncias
individuais (PICCHIAI, 2011) e o universo dessa pesquisa refere-se as
competéncias de profissionais que ocupam cargo de chefia em uma empresa
de TI.

De acordo com Boog (2004, p.13), competéncia gerencial € um “[...] conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes que os gerentes desenvolvem para
assegurar a competéncia empresarial”. Para Bitencourt (2001), as
competéncias sao desenvolvidas a partir da interagao entre os individuos em
seu ambiente de trabalho, nas quais uma complementa a outra. Dessa forma,
nao se restringem a um padrao idealizado de gestor (super-homem) ou a listas

de atributos e, sim, a praticas gerenciais que se complementam e se articulam.

Picchiai (2011) destaca que os gestores passam grande parte do tempo
liderando pessoas e tomando decisGes, que sao papéis vinculados as
competéncias gerenciais. Assim, ter tais competéncias indica ser capaz de
transformar conhecimentos, habilidades e atitudes em resultados, por meio de
pessoas. As competéncias gerenciais fazem parte do exercicio eficaz e
eficiente da realizacdo das atividades de um gestor bem como do cumprimento
de seus papéis organizacionais. Assim, o conhecimento conceitual, técnico e

humano transforma-se em competéncias gerenciais em funcao dos gestores.

Ruas (2005) fala das competéncias pouco tangiveis, que ele denomina
volateis, as quais considera propicias de serem tratadas no ambito gerencial.
Segundo o autor, dada a atual turbuléncia do ambiente de negdcios, uma
atuacao gerencial oportuna vai demandar, nao apenas competéncias
gerenciais mais conhecidas como orientacdo para resultados, mobilizar
pessoas para enfrentar desafios e analisar informagdes, mas também outras

pouco exploradas como percepcao, improvisacao, criatividade e empatia.
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Bitencourt (2004) realizou um trabalho com seis empresas, sendo trés
brasileiras e trés australianas. Nele aborda a questdo da gestdo das
competéncias gerenciais, considerando as peculiaridades de cada
organizacao, a partir da andlise dos principais conceitos, principios e praticas
de aprendizagem organizacional. A autora conclui que as principais
contribuicoes se referem as questdes da interacdo entre as pessoas (reflexdes
que privilegiam o coletivo), visdo processual (desenvolvimento continuo) e a

énfase na questao pragmatica (praticas de trabalho).

Ainda sob a luz da aprendizagem organizacional no campo das competéncias
gerenciais, Cruz (2010) avalia os impactos provocados pela implementagéao de
um Programa de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais. A constatacao
foi de que o investimento em conhecimento é um dos pilares de sustentacao da

organizacao estudada e de qualquer outra.

Nessa linha, Félix (2005) realiza uma pesquisa na qual foi avaliada a pratica
das competéncias gerenciais no setor publico e verificou que, embora haja
fortes intengdes para p6r em pratica as competéncias requeridas pelo modelo
de gestdo, disseminadas pelo Programa de Desenvolvimento Gerencial da
Prefeitura, nem sempre elas sao aplicadas. O trabalho contou com a
participacao de 2.075 gestores da Prefeitura de Curitiba e teve como resultado
que o tempo de treinamento influi na aquisicdo de conhecimentos; os gestores
conhecem as caracteristicas do modelo de gestdo, mas ndo as aplicam na
mesma propor¢ao; e que ha uma relacdo entre o uso de mecanismos de
defesa organizacionais e a auséncia de pratica das competéncias gerenciais
requeridas. A esse respeito, Ruas (2000) contribui afirmando que o
desenvolvimento de determinados tipos de competéncias gerenciais vai exigir
mais do que é ofertado nos programas tradicionais de formacgéo e treinamento
gerencias, mesmo aqueles de longa duracdo. Eles ndo sdo capazes de,
automaticamente, elevarem o nivel de competéncia de seus gestores
participantes. O que esses programas possibilitam sdo os recursos para a
competéncia (saberes, capacidades, habilidades etc.), mas ndo a competéncia

propriamente dita. Nesses casos, seria necessario criar uma sistematica
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adequada para estreitar a relagdo entre o desenvolvimento de recursos e a

acao (competéncia).

Quinn et al. (2003) propéem um modelo de competéncias gerenciais baseado
em quatro modelos gerenciais: metas racionais, processos internos, relacoes
humanas e sistemas abertos que se dividem em oito papéis gerenciais: diretor,
produtor, monitor, coordenador, facilitador, mentor, inovador e negociador. Em
seguida, define 24 competéncias gerenciais, conceituando-as e classificando-
as em papéis gerenciais, sendo trés competéncias especificas para cada um

dos papéis.

Em termos genéricos, ha a abordagem das competéncias gerenciais voltada
apenas para os atributos, que se aplica a qualquer organizagdo, apesar das
particularidades culturais. Esse modelo ressalta a necessidade de identificar
clusters de competéncias gerenciais, que se vinculam a um melhor
desempenho do gestor nas empresas. Dessa forma, o foco € na mensuracao
de atributos em detrimento de solugdes para o desenvolvimento por
competéncias (MOURA e BITENCOURT, 2006).

Em oposicdo a essa concepcgao racionalista, Sandberg (1996), apud Moura e
Bitencourt (2006), propde o modelo fenomenoldgico e interpretativo das
competéncias gerenciais que se dedica a verificar por que alguns atributos se
tornam mais importantes que outros. O que vai determinar a série de atributos
gerenciais mais adequada para cada empresa €& o desenvolvimento por
competéncias partindo de um diagnéstico da situagdo organizacional e do
proprio significado do trabalho (MOURA e BITENCOURT, 2006).

Por fim, os diversos trabalhos e entendimentos das competéncias gerenciais
revelam a amplitude da nocdo de competéncia, sendo as gerenciais uma
ramificacdo do estudo das competéncias individuais, conforme ja citado
anteriormente. Embora o foco desta pesquisa seja nas competéncias dos
gestores da Empresa X, optou-se por investiga-las de forma mais abrangente,
por entender que as competéncias individuais requeridas listadas por
Sant’Anna (2002) se aplicam ao contexto estudado.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sera tratada a metodologia adotada na pesquisa para averiguar
a forma como as competéncias estabelecidas pela presidéncia da Empresa X
correspondem ao grau em que seus gestores a tém bem como a forma como
eles as mobilizam em suas atividades. Para tal, o capitulo foi estruturado em
sete secdes: tipo de pesquisa, método de pesquisa, instrumentos, estratégia
metodoldgica, selecdo dos pesquisados, analise do questionario e analise das

entrevistas.

3.1 Tipo de pesquisa

Para desenvolver a pesquisa acerca do tema escolhido e verificar em que grau
as competéncias demandadas pela presidéncia correspondem as que 0s
gestores efetivamente detém, optou-se, devido a natureza e a peculiaridade da
investigacdo, por uma pesquisa quantitativa e qualitativa, constituida
basicamente de um estudo teérico.

Segundo Vianna (2001), a abordagem quantitativa “[...] trabalhara com
propostas de investigacdo de pesquisa, hipoteses, variaveis, significancia
estatistica, plano estruturado e detalhado dos procedimentos de trabalho,

contagem, medidas.” (VIANNA, 2001, p. 122)

A pesquisa qualitativa verifica os valores sociais, utilizando-se ambientes
menores e mais especificos e temas mais subjetivos. Por se tratar de um
estudo do comportamento humano e social, justifica-se a escolha por esse
método de pesquisa, uma vez que o objeto de andlise, as competéncias das
pessoas, inscreve-se no ambito das ciéncias sociais aplicadas, apresentando
um conhecimento diretamente relacionado aos aspectos do desenvolvimento
de habilidades do ser humano como individuo e como ser social, cujas
implicagdes ndo podem ser avaliadas fora do seu contexto. Para Chizzotti
(20083, p.79),
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[...] a abordagem qualitativa parte do fundamento de que
ha uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito
[...]. O conhecimento ndo se reduz a um rol de dados
isolados, conectados por uma teoria explicativa; o
sujeito-observador é parte integrante do processo de
conhecimento e interpreta os fendmenos, atribuindo-lhes
um significado.

No trecho anterior, Chizzotti (2003) aborda o conhecimento como fruto de uma
relacdo dinamica entre o mundo e o sujeito, na qual o observador, sendo
sujeito, ird construir novos conhecimentos acerca do fenémeno observado

atribuindo-lhe significados diversos.

As duas abordagens, qualitativa e quantitativa, funcionaram no trabalho como
ferramentas complementares. O conjunto de dados coletados, sejam eles
quantitativos, sejam qualitativos, forneceu mais elementos para analise dos

processos e dos fendmenos do objeto de pesquisa.

Procurando fundamentar e embasar a discussdo sobre o tema, a pesquisa
contou com um estudo de carater bibliografico, a fim de se ter contato direto
com o que foi escrito e publicado acerca do assunto. Segundo Marconi e
Lakatos (2007, p.185),

[...] a pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias,
abrange toda a bibliografia ja tornada publica em
relacdo ao tema de estudo, desde publicacbes
avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas,
monografias, teses, material cartografico, etc., ate
meios de comunicagdes orais: radio, gravagdes em
fita magnética e audiovisuais: filmes e televisdo. Sua
finalidade é colocar o pesquisador em contato direto
com tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre
determinado assunto, inclusive conferéncias seguidas
de debates que tenham sido transcritos por alguma
forma. Quer publicadas, quer gravadas.

Uma contribuicdo significativa para a pesquisa bibliografica e para os
instrumentos de coleta de dados foi o trabalho Sant’Anna (2002):
Competéncias individuais requeridas, modernidade organizacional e satisfacdo

no trabalho.
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3.2 Método de pesquisa

Foi realizado um estudo de caso que, conforme Yin (2001), consiste no estudo
de eventos contemporaneos, em situagdes em que 0s comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados, mas em que é possivel fazer
observacdes diretas e entrevistas sistematicas. De acordo com esse autor, 0
estudo de caso permite uma investigacdo para preservar as caracteristicas

holisticas e significativas dos eventos da vida real.

Para Yin (2001) o estudo de caso é uma inquiricdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo sao claramente evidentes

e na qual multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas.

E uma estratégia de pesquisa abrangente que pode incluir, tanto estudos de
caso unico, quanto de casos multiplos. Na presente pesquisa, sera realizado
um estudo Unico de caso na Empresa X, sobre as competéncias de seus

gestores.

3.3 Instrumentos de pesquisa

Nesta pesquisa, optou-se por utilizar uma escala elaborada pela Profa. Zélia
Miranda Kilimnik, para fins académicos, com base no citado trabalho de
Sant'Anna (2002) e, também, de Fleury e Fleury (2001a), considerando que
esses estudos se respaldam em ampla pesquisa bibliografica e em pesquisa
empirica. Essa escala consta de uma relagdo de competéncias requeridas, as
quais foram confrontadas com as definidas pela presidéncia da Empresa
estudada com base nas caracteristicas dos cargos de gestdao, mas também
aspectos contextuais, tais como a cultura organizacional e o tipo de tecnologia
empregada em suas atividades, entre outros fatores. Feita essa confrontacao,
a escala definitiva foi utilizada pela presidéncia da Empresa para avaliar em

que grau os diretores a detém, assim com o grau em que se considera que elas
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deveriam estar presentes. Essa escala também foi aplicada aos gestores da
empresa que se autoavaliaram e também se posicionaram quanto ao grau de

importancia de cada uma das competéncias relacionadas.

Concomitantemente, foram utilizados instrumentos de coleta de dados tais
como entrevista semiestruturada com a presidéncia e com os gestores e
observacdo, considerando que a pesquisadora também atua na Empresa,

sendo esse um dos fatores que motivou a realizacdo do presente trabalho.

A observacao é um importante instrumento de coleta de dados que possibilita
ao pesquisador identificar e obter a realidade estudada. Mais que apenas ver e
ouvir, a técnica de observacido consiste também em examinar, mensurar,
analisar os fatos estudados. Marconi e Lakatos (2007), ao definirem a

relevancia da observagao para a pesquisa, afirmam que

[...] a observacao ajuda o pesquisador a identificar e a
obter provas a respeito de objetivos sobre os quais os
individuos ndo tém consciéncia, mas que orientam
seu comportamento. Desempenha papel importante
nos processos observacionais, no contexto da
descoberta, e obriga o investigador a um contato mais
direto com a realidade (LAKATOS e MARCONI, 2007,
p. 193).

Na busca da identificacdo das competéncias desejadas pela presidéncia, foi
realizada uma entrevista com o presidente da Empresa X. Optou-se pela
entrevista semiestruturada que, apesar de dispor de um roteiro previamente
elaborado, apresenta como principal caracteristica uma flexibilizacdo em
relacdo a estrutura das perguntas elaboradas pelo pesquisador. Ao conduzir o
processo de interacdo com seu interlocutor, o pesquisador pode optar por nao
fazer todas as perguntas elaboradas podendo interferir e reformular uma

questao para conseguir um melhor entendimento do interlocutor.

Durante a realizacdo da entrevista, pode-se introduzir outras questbes que
surgem de acordo com o que acontece no processo em relacao as informagdes
que se deseja obter. De acordo com Marconi e Lakatos (2007, p. 199),
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O entrevistador tem liberdade para desenvolver cada
situacdo em qualquer diregdo que considere
adequada. E uma forma de poder explorar mais
amplamente uma questao. Em geral, as perguntas
sdo abertas e podem ser respondidas dentro de uma
conversacao informal.

Em se tratando da entrevista semiestruturada, uma fase importante para o
sucesso na obtencdo das informacbes desejadas na pesquisa é a da
formulacdo de perguntas que seriam basicas para o tema a ser investigado.
Pesquisadores como Trivinos (1987) e Manzini (2003) tentam tracar uma
definicAo capaz de caracterizar o0 que vem a ser uma entrevista

semiestruturada.

Para Trivinos (1987), a entrevista semiestruturada tem como caracteristica
questionamentos basicos que sao apoiados em teorias e hipoteses que se
relacionam ao tema da pesquisa. O foco principal seria colocado pelo
investigador-entrevistador. Complementa o autor, afirmando que a entrevista
semiestruturada “[...] favorece nado s6 a descricao dos fendbmenos sociais, mas
também sua explicacdo e a compreenséo de sua totalidade.” (TRIVINOS, 1987,
p. 152).

O contato com os estudos desses autores em relacdo a entrevista
semiestruturada serviu de aporte para a elaboracdo do roteiro de entrevistas
aplicado nesta pesquisa.

Trivinos (1987) define basicamente duas linhas de perguntas que podem ser
utilizadas na entrevista semiestruturada: a fenomenolégica ou a histérico-
estrutural, também conhecida como dialética. Optou-se nesta pesquisa pela
utilizagdo de perguntas da vertente tedrica dialética por se tratar de um estudo
que pressupde uma historicidade ao buscar obter informacdes sobre o quanto
as competéncias demandadas pela presidéncia da Empresa X correspondem

ao grau em que os gestores as detém.
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Manzini (2003) contribui com a formulacao de roteiros para coletar informacgdes
em entrevista semiestruturada em seu texto Consideracdes sobre a elaboracao
de roteiro para entrevista semiestruturada em que o autor enuncia alguns
cuidados que o pesquisador precisa observar ao formular questdes para o
entrevistado, dentre os quais é importante ressaltar: 1) apropriacdo da
linguagem. Para evitar possiveis dificuldades de entendimento, as perguntas
devem ser formuladas em uma linguagem acessivel ao entrevistado; 2)
sequéncia das perguntas, as perguntas devem seguir, na medida do possivel,

uma ordem logica.

Conforme dito anteriormente, o aspecto central desta pesquisa consistiu em
pesquisar em que grau o0s gestores tém as competéncias desejadas pela
presidéncia. Para tanto, no trabalho, utilizou-se questionario de avaliacdo e de
autoavaliacdo de competéncias baseado em Sant'’Anna (2002) e Fleury e
Fleury (2001a), que foi aplicado ao presidente e aos gestores Empresa X,

mediante adaptacdes, conforme APENDICES A e B.

3.4 Estratégia metodoldgica da pesquisa

A estratégia metodoldgica da pesquisa, conforme a figura 3, consistiu de um
levantamento das competéncias gerenciais mais relevantes de acordo com a
literatura seguida de uma redefinicado dessas competéncias, pela presidéncia
da empresa estudada, de acordo com o cargo (diretores, gerentes e
coordenadores) e com o0 contexto organizacional, resultando em um
questionario que foi aplicado a presidéncia bem como aos diretores, gerentes e
coordenadores. Quando da aplicagdo do referido questionario, o presidente
indicou ndo somente o grau em que os diretores tém as competéncias
elencadas, mas também o grau em que elas sado importantes para o futuro da
Organizacdao. Os diretores, fazendo uso do questionario em questao,
realizaram a mesma avaliacéo referente a seus gerentes (ou coordenadores) e
esses, por sua vez, avaliaram seus coordenadores. Em seguida, diretores,

gerentes e coordenadores fizeram a autoavaliagdo do grau em que tém
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determinadas competéncias bem como do grau de sua importancia para
Organizacao. Por conseguinte, a partir de entrevistas semiestruturadas com a
presidéncia bem como com os diretores, gerentes e coordenadores
(APENDICES C e D, respectivamente) identificou-se como os gestores
mobilizam suas competéncias. As informacdes deram subsidios para que
pudessem ser identificados gaps de competéncias a serem, posteriormente,
eliminados ou reduzidos por meio de programas de gestdo de pessoas por

competéncias.
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Figura 3 — Estratégia metodoldgica da pesquisa

COMPETENCIAS GERENCIAIS DE ACORDO COM A
LITERATURA — questionario de Sant’Anna (2001) e
abordagem de Fleury e Fleury (2001)

v

COMPETENCIAS GERENCIAIS ELENCADAS PELA
PRESIDENCIA CONFORME A LITERATURA E DE ACORDO
COM 0OS CARGOS E O CONTEXTO ORGANIZACIONAL
INCLUINDO COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS —
adaptacdo do questionario elaborado pela Profa. Zélia

!

AVALIACAO DA PRESIDENCIA E DOS GESTORES
QUANTO AO GRAU EM QUE AS COMPETENCIAS
GERENCIAIS SAO IMPORTANTES (questionario
adaptado)

v

AVALIAGAO DA PRESIDENCIA E AUTOAVALIAGAO DOS
GESTORES QUANTO AO GRAU EM QUE ELES POSSUEM

AS COMPETENCIAS, CONFORME OS CARGOS E O
CONTEXTO ORGANIZACIONAL (questiondrio adaptado)

\4

REALIZAGAO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
COM PRESIDENTE E GESTORES QUANTO A
MOBILIZAGAO DE COMPETENCIAS.

'

IDENTIFICACAO DE GAPS DE COMPETENCIAS

Fonte — Elaborada pela autora da dissertacao
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3.5 Selecao dos pesquisados

A escolha dos pesquisados teve como base os gestores da Empresa X mais o
presidente, haja vista que as variaveis que foram analisadas a eles se referem.
A proposta foi verificar de que forma esses gestores tém e mobilizam suas
competéncias no trabalho e, para isso, selecionaram-se 31 dos 40 que
compdem o quadro da empresa, além do presidente.

Para Vergara (2005), ha que se selecionar, a fim compor o universo da
pesquisa, um conjunto de elementos que manifestem algum critério de
representatividade. No caso desta pesquisa, escolheram-se todos os 31
gestores que trabalham na matriz em Belo Horizonte, caracterizando esse
estudo como censitario. Os nove gerentes que ficam na filial de Sdo Paulo nao
foram submetidos ao processo e optou-se por fazer essa delimitacdo em
funcdo de esses gestores viajarem com frequéncia, 0 que exigiria da
pesquisadora diversos deslocamentos do seu Estado de residéncia para
realizacdo das entrevistas. Vale destacar que a maioria dos gestores, tanto os
que ficam em Belo Horizonte quanto os que estdo em Sao Paulo, dispbéem de
equipes em ambas as cidades, zelando pela representatividade com o publico

escolhido.

Seguindo as orientacées de Gaskell (2002), que sugere que o pesquisador
verifique como o meio social foi dividido em relacdo ao tema escolhido,
convencionou-se chamar de gestores o universo da pesquisa, que é composto
por aqueles que desempenham cargos de diretores, gerentes e coordenadores,
além do presidente, sendo essas denominagdes ja existentes.

Para ndo divulgar o nome de cada gestor, optou-se por representa-los pela
letra P seguida de um numero cardinal, que vai do 1 ao 31.
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3.6 Analise dos dados da pesquisa

O material obtido com a entrevista individual foi organizado, transcrito e
analisado a luz dos conceitos de conteiudo, conforme proposto por Bardin
(1979). De acordo com essa autora, a analise de conteudo pode ser definida

como:

[...] um conjunto de técnicas de andlise de comunicacao
visando obter, por procedimentos sisteméticos e
objetivos de descricdo do conteddo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de
producdo/recepcao  (varidveis  inferidas) dessas
mensagens (BARDIN, 1979, p. 42).

A andlise de categorias, ainda segundo Bardin (1991), em sua obra Analise de
conteudo, é o método de analise de conteudo mais difundido e empregado.
Cronologicamente, foi o primeiro. Consiste em “[...] tomar em consideracao a
totalidade de um texto, passando-o pelo crivo da classificacdo e do
recenseamento, segundo a frequéncia de presenca (ou de auséncia) de itens
de sentido” (BARDINI, 1991, p. 42).

E o método das categorias, espécie de gavetas ou rubricas significativas que
permitem a classificacdo dos elementos de significacdo constitutivos da
mensagem. E, portanto, um método taxiondmico bem concebido para “[...]
introduzir uma ordem segundo certos critérios na desordem aparente”
(BARDIN, 1991, p. 42).

Para Moraes (1999), a categorizacdo consiste em agrupar informacdes
baseando-se no que ha de comum entre elas. Assim, divide-se por semelhanca
ou analogia a partir de critérios estabelecidos a priori ou definidos no processo.

Nesta pesquisa, foram utilizadas as seguintes categorias de analise, que
serviram de referéncia para o enquadramento dos trechos das entrevistas
considerados mais relevantes e representativos, na analise geral dos

resultados:
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e aplicabilidade das competéncias;

e suporte oferecido pela Empresa para aplicagcdo das competéncias;

e visdo de futuro dos gestores em relacao a aplicabilidade de suas
competéncias na Empresa;

¢ investimento pessoal dos gestores no desenvolvimento de suas
competéncias;

e competéncias demandas aos gestores.

Vale ressaltar, conforme ja dito, que a definicdo das competéncias pela
presidéncia foi a partir de um estudo da literatura e de pesquisas sobre o tema
e envolveu uma analise do cargo e organizagao (sua cultura, tipo de tecnologia,

ramo de atuacéo etc.)

Ja dados obtidos por meio de questionario foram tabulados individualmente,
para cada pesquisado, sendo o resultado obtido comparado com o que foi
definido pela presidéncia e ou superiores imediatos, quanto a relevancia e
quanto ao grau com que cada competéncia € demandada. Os gaps de

competéncias foram identificados de forma quantitativa e qualitativa.

3.7 Analise dos questionarios

Para identificar o quanto as competéncias sdo demandas e o quanto os
gestores as possuem, utilizou-se o Questionario de Avaliacdo de Competéncias
Profissionais (APENDICE A) e o Questionario de Autoavaliagdo de
Competéncias Profissionais (APENDICE B).

De acordo com a estrutura do organograma da Empresa, conforme Capitulo 4,
os coordenadores se reportam aos gerentes, que se reportam aos diretores
que, por sua vez, se reportam ao presidente. Entretanto, quando nao ha
ninguém ocupando o cargo de gerente na area, o coordenador tem o diretor
como superior imediato. Assim sendo, por meio do Questionario de Avaliacao
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de Competéncias Profissionais (APENDICE A), cada nivel avaliou seu
subordinado direto, ou seja, o presidente avaliou os diretores, que avaliaram os
gerentes ou coordenadores e 0s gerentes avaliaram os coordenadores. Da
mesma forma, lancando mao do Questionario de Autoavaliagdo de
Competéncias Profissionais (APENDICE B), os trés niveis se autoavaliaram
quanto ao grau de importdncia e o seu grau de desenvolvimento em cada

competéncia.

Chamou-se de competéncias requeridas aquelas classificadas no questionario
com o grau 3 (Importante) ou 4 (Muito importante) e como tidas aquelas
classificadas com grau 3 (Tem desenvolvida) ou 4 (Tem muito desenvolvida),
nas respectivas escalas. Por sua vez, considerou-se como competéncias nao
demandadas aquelas que obtiveram nota 2 (Pouco Importante) ou 1 (Sem
importancia) e nao tidas aquelas cujo grau de desenvolvimento foi 2 (Tenho
pouco desenvolvida) ou 1 (Tenho muito pouco desenvolvida).

Para a analise do grau em que as competéncias sdo demandadas assim como
do grau em que séo tidas, tirou-se a média simples das notas atribuidas pelos
gestores de cada categoria a cada uma das quinze competéncias. Procedeu-se
dessa forma, tanto para os casos em que os gestores estavam na posicao de
avaliadores, quanto de avaliados.

A discrepancia foi calculada com base na diferenca entre as médias das notas
dadas, ora descritas. Utilizou-se, assim, a discrepancia para avaliar diferentes
variaveis, a saber:
e a importancia de cada competéncia e o quanto o gestor a tem
desenvolvida, de acordo com a avaliagdo do superior;
e a importancia da competéncia e o quanto o gestor a tem desenvolvida,
de acordo com autoavaliacao;
e 0 grau de importancia de cada competéncia na avaliacdo de superiores
e subordinados;
e 0 grau de desenvolvimento de cada competéncia na avaliagdo de
superiores e subordinados;
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e média de discrepancia considerando o somatoério das discrepancias
entre o que é demandado e o que é tido para todas as competéncias de
cada categoria, na avaliagcao do superior;

e média das discrepancias das trés categorias, considerando a avaliacéo
dos superiores entre a importdncia da competéncia e o grau de
desenvolvimento de seus subordinados.

Optou-se por utilizar porcentagem para representar os dados para melhor

compreensao.

3.8 Analise dos dados da entrevista

Para analisar as respostas dadas nas entrevistas, segmentou-se a fala dos
gestores em categorias distintas. Desse modo, cada pergunta do roteiro de
entrevista teve sua resposta interpretada a partir de um construto, com um
objetivo, composto de diferentes dimensdes de analise, conforme mostrado no
quadro 4.

Quadro 4 — Analise entrevista semiestruturada

QUADRO BASE - ENTREVISTASEMIESTRUTURADA

OBJETIVO CONSTRUTO DIMENSAO DE ANALISE PERGUNTA
1) Vocé ja teve oportunidade de avaliar
Verificar a aplicabilidade Aplicabilidade | 1- Competéncias tidas pelos suas competéncias? E quais seriam as
das competéncias no das gestores suas principais competéncias. Poderia
trabalho competéncias | 2- Aplicagdo das competéncias | me dizer como as tem aplicado no

exercicio de suas fungdes?

- 2) Fal E
Verificar qual o suporte ) Fale sobre o suporte que a Empresa

Suporte Ihe oferece ou deixa de Ihe oferecer
dado pela empresa para . . N =
L oferecido pela | 1- Suporte e apoio do RH para que vocé possa colocar em agao
aplicagao das . -
empresa os seus conhecimentos, habilidades e

competéncias . . A
atitudes, enfim, suas competéncias.

3) Vocé vé perspectiva de maior

Verificar o que os 1- Desafios profissionais S -
. . o - aplicabilidade de suas competéncias
gestores projetam para o| Visao de futuro | 2- Otimismo X Pessimismo em . o
- daqui para frente? Justifique sua
futuro relagéo ao futuro

resposta, por favor.

4) O que vocé tem feito em prol do
desenvolvimento de suas
competéncias?

Identificar o investimento Investimento 1- Crescimento e
do gestor em si mesmo. pessoal Desenvolvimento Pessoal

6) Na sua opinido, ha alguma
competéncia importante que nao foi
mencionada e vocé gostaria de
acrescentar? Em caso afirmativo, qual?

Identificar as 1- Competéncias importantes

competéncias demandas Competéncias 2- Adequagéo do questionario
demandadas .
pela empresa ao contexto pesquisado

Fonte — Elaborado pela autora da dissertacao
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A primeira pergunta do Roteiro de Entrevista Semiestruturada — Gestores
(APENDICE D) — Vocé ja teve oportunidade de avaliar suas competéncias? E
quais seriam as suas principais competéncias. Poderia me dizer como as tem
aplicado no exercicio de suas funcées? — teve como objetivo verificar a
aplicabilidade das competéncias dos gestores na realizagdo de suas
atividades. Para analisar as respostas, utilizaram-se duas dimensdes de
analise, sendo a primeira as competéncias tidas pelos gestores e a segunda a
aplicacdo das competéncias. Dada a amplitude da questdo, as competéncias
foram citadas de forma aleatéria, podendo ou nao estar incluidas na lista de
competéncias contemplada no referencial da pesquisa. Da mesma forma, os

gestores responderam livremente sobre 0 modo como as aplicam no trabalho.

O segundo construto, Suporte oferecido pela Empresa, teve como objetivo
verificar qual o suporte oferecido pela Empresa para que seus gestores
apliguem suas competéncias. A partir da pergunta “Fale sobre o suporte que a
empresa lhe oferece ou deixa de Ihe oferecer para que vocé possa colocar em
acdo o0s seus conhecimentos, habilidades e atitudes, enfim, suas
competéncias.” respondeu-se a dimensao de andlise Suporte e Apoio do RH,
categorizando-se o relato dos gestores em: Muito pouco ou nenhum suporte,
Oferece suporte e Oferece suporte parcial. Os discursos em que
predominavam as queixas da falta de apoio ou que nado havia citacdo de
qualquer ajuda da Empresa foram enquadrados na categoria “Muito pouco ou
nenhum suporte”. Nas falas desprovidas de reclamagdes da empresa nesse
sentido foram consideradas como “Oferece o suporte”. Para as descricdes que
se dividiam entre criticas e elogios quanto ao apoio dado, classificou-se como
“Oferece suporte parcial’.

No construto Visdo de Futuro, intentou-se verificar o que os gestores projetam
para o futuro, considerando as dimensdes de analise desafios profissionais e
otimismo X pessimismo. As analises partiram da pergunta: Vocé vé perspectiva
de maior aplicabilidade de suas competéncias daqui para frente? Justifique sua
resposta, por favor.
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Para identificar o investimento que os gestores fazem no desenvolvimento de
suas competéncias, estabeleceu-se o construto Investimento Pessoal,
composto da dimensdo de andlise crescimento e desenvolvimento pessoal,
cuja analise se baseou na resposta dada a pergunta: - O que vocé tem feito em

prol do desenvolvimento de suas competéncias?

Por dltimo, para identificar as competéncias demandadas, construto este
composto das dimensdes de analise competéncias importantes e adequacao
do questionario ao contexto pesquisado, os gestores responderam a pergunta:
- Na sua opinido, ha alguma competéncia importante que nao foi mencionada e

vocé gostaria de acrescentar? Em caso afirmativo, qual?

Vale ressaltar que, antes da entrevista e do preenchimento do questionario, a
pesquisadora explicou a pesquisa e esclareceu para os participantes o conceito
de competéncias bem como o significado daquelas adotadas no referencial.
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4 AMBIENCIA DA PESQUISA — A EMPRESA X

Para levantamento dos dados contidos neste capitulo, foram utilizadas
informacdes do site da Empresa, que nao pbdde ser citado para resguardar o
sigilo da instituicdo. Além disso, teve-se acesso ao material divulgado
internamente para os funcionarios, tais como folders, cartilhas explicativas dos
programas da empresa, e-mails de divulgacao e treinamento institucional entre

outros.

4.1 Historia

Em 1989, foi, em Brasilia, a Empresa Y Ltda. E, em 1990, em Belo Horizonte, a
Empresa X Ltda., ambas atuando em nivel nacional, em consultoria e projetos

de desenvolvimento de sistemas.

Com o objetivo de alavancar o crescimento e a valorizagdo da Empresa, em
1999, a Empresa X Ltda. buscou investimento na forma de capital de risco por
meio do Projeto Fundo de Investimentos em Empresas Emergentes de Minas
Gerais (FIEE-MG), organizado pela Federacao das Industrias de Minas Gerais,
tornando-se entdo uma empresa de Sociedade An6nima (S.A.).

Em 2006, apdés cumprimento do periodo projetado de investimento na
Empresa, foi procedida a recompra pela Empresa X S.A. das acdes dos fundos
de investimento, demonstrando confianca dos atuais acionistas no potencial de

crescimento dos negocios.

Buscando maior dinamismo e especializagdo de suas areas de negécio, no
inicio do ano de 2007, a Empresa X S.A. passou por um processo de
reestruturacdo empresarial passando a atuar como Holding do Grupo Empresa
X, tendo como subsidiaria trés empresas, sendo uma na area de projetos sob
medidas e outsourcing e as outras duas especializadas em desenvolvimento de

solucdes de Tl para diferentes segmentos.
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Essa reestruturacdo buscou dar maior capacidade para as empresas

competirem com sucesso no mercado de TI.

Em dezembro de 2008, visando a otimizacdo dos processos operacionais do
Grupo Empresa X, foi procedida a incorporacdo de uma das empresas pela
Empresa X S.A. Com isso, a empresa incorporada passou a operar Como uma

unidade de negécios de servicos dentro da atual estrutura da Empresa X S.A.

Intensificando o processo de separacdo dos papéis dos acionistas e dos
executivos, em 2010 o Grupo Empresa X formou o Conselho de Administracao

(CAD), com a presenca de conselheiros externos.

Em 2012, dando continuidade ao processo de aprimoramento da governanca e
gestdo do Grupo Empresa X, foi dado mais um passo para que a gestéo e
atuacao fossem unificadas, mantendo foco nas unidades de negdcios operadas
pelo Grupo e na possibilidade de desenvolvimento de novas unidades. A
Empresa X S.A., empresa holding do grupo, incorporou as outras duas

empresas citadas anteriormente.

4.2 Areas de atuacao

Para atender as demandas de servicos em todo o territério nacional, a
Empresa X estabeleceu, além das matrizes das empresas em Belo Horizonte,
escritorios regionais em Sao Paulo e Vitoria, atuando ainda em projetos outros
estados como Para, Rondb6nia, Mato Grosso, Distrito Federal, Ceara, Alagoas,
Espirito Santo, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Parana, Santa Catarina, Rio Grande
do Sul.
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4.3 Gestao empresarial
A Empresa X faz parte da Rede PAEX que integra empresas de médio porte,
cujo principal objetivo é a busca por resultados. Nesse ambiente, a Fundacao

Dom Cabral (FDC) promove melhorias a médio e longo prazo por meio da

conscientizagao e construgdo gradativa de conhecimento.

4.4 Organograma

O Organograma da Empresa X, no que tange a parte de gestao, é dividido
conforme se vé na figura 4.

Figura 4 — Organograma da Empresa

Fonte — Elaborado pela autora da dissertagéao
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Na Empresa X, ha o Conselho Administrativo (CAD), ao qual o presidente se
reporta, bem como trés assessores que, embora hierarquicamente abaixo do
presidente, reportam-se a ele e ao CAD, ao mesmo tempo. Os assessores nao
dispéem equipe de trabalho e, por isso, optou-se por ndo os envolver na

pesquisa.

Existem trés areas de apoio, sendo que, em duas delas, ha gerentes e
coordenadores que se reportam diretamente a diretoria, a exemplo do que
ocorre na area comercial. Em relacdo as unidades de negécio, em uma delas,
h&4 apenas o cargo de gerente e, nas outras duas, existem também

coordenadores, que se reportam aos gerentes.

4.5 Programa de desenvolvimento gerencial

4.5.1 Definigéo

Trata-se de um programa voltado para o desenvolvimento das competéncias
técnicas e comportamentais dos gestores, necessarias para o atingimento dos
objetivos estratégicos da empresa e a garantia dos resultados.

O proposito do Programa de Desenvolvimento Gerencial € ampliar e consolidar
o papel do gestor em relacao as demandas e aos desafios da organizagao.

O gestor precisa ter ferramentas e conhecimento de modelos avangados em
gestdo, para promover melhoria dos processos, analisar seu contexto de
atuacao, rever seus modelos mentais e garantir resultados para a Empresa.
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4 5.2 Premissas

Desenvolver gestores com competéncias necessarias para conduzir o negécio

da Empresa e alcangar metas e resultados estabelecidos.

Preparar lideres capazes de construir equipes de autodesempenho para

atender a dindmica do negécio e sustentar a exceléncia competitiva.

Promover a capacitacdo gerencial para repassar as mensagens coorporativas
e objetivos estratégicos as equipes, garantindo a transmissdo da cultura

organizacional.

Aperfeicoar a capacidade para o exercicio de atividades gerenciais, difundindo
o conhecimento de praticas, ferramentas e métodos estruturados de gestao.

4 5.3 Publico-alvo

O publico desta pesquisa é constituido por:
e diretores;
e gerentes comerciais, das unidades de negocio e das unidades de apoio;
e coordenadores que se reportam, tanto aos gerentes, quanto diretamente
aos diretores.

4.5.4 Etapas do programa

O programa € composto pelas seguintes etapas:
e assessment. mapeamento perfil e potencial comportamental;
e programa de treinamentos gerenciais;
e grupos de estudo e trabalho;

e definicdo de rotinas gerenciais comuns.
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4.5.4.1 Assessment: mapeamento de perfil e potencial comportamental

A avaliacao de perfil e potencial ou assessment é um processo que possibilita
identificar e avaliar com eficiéncia e de forma sistematizada as competéncias e
o potencial de cada pessoa, por meio de técnicas e de avaliagbes conduzidas
por profissionais especializados.

Por intermédio do assessment, é possivel conhecer e identificar as principais
caracteristicas da estrutura da personalidade, identificacdo de comportamentos
e competéncias disponiveis, competéncias a desenvolver e o potencial das
pessoas, de forma a gerenciad-los e a propor mudancas, visando gerar

melhores resultados frente aos desafios presentes e futuros da Organizacao.

O assessment potencializa o gerenciamento do capital humano das empresas,
pois ele possibilita que se vinculem e se integrem as competéncias
comportamentais e técnicas do profissional, promovendo o seu
desenvolvimento em consonancia com as necessidades e objetivos de uma
empresa.

E um processo que promove o autoconhecimento, o desenvolvimento e a
gestdo do conhecimento. E utilizado, ainda, para gerenciar o capital humano
nas empresas ou para orientar a elaboracéo de planos de carreira e programas

de desenvolvimento.

Nessa etapa, é adotado o relatério DISC, como ferramentas de diagndstico,
visando possibilitar um levantamento do perfil comportamental dos profissionais

atuantes nas funcdes de gestao.

A informacao provida pelo DISC deve ser usada como um norteador e, néo,
como um fim, pois se entende que é preciso obter outros dados para a
conducéao do processo direcionado aos lideres.

O feedback do processo deve ser dirigido ao gestor avaliado pela consultoria

de recursos humanos.
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Por meio do conhecimento da aptiddo individual do gestor, estabelece-se o
Plano de Desenvolvimento Individual (PDI), direcionando as acbes e
treinamentos para a redugdo do gap entre 0 comportamento apresentado com

o esperado pela Organizagao.

4.5.4.2 Programa de treinamento gerencial

Esta prevista a realizagao de um programa de treinamento gerencial, com base
nas informacdes obtidas com o assessment. Para a realizacdo desse
programa, esta prevista a contratacao de consultorias, treinamentos internos e,
em algumas situacdes, treinamentos individuais com posterior multiplicacdo do

conteudo.

Serdo realizados treinamentos in company, baseados na andragogia,

envolvendo vivéncias, jogos empresariais e filmes.

O programa sera desenvolvido em modulos, abrangendo trés éareas de
conhecimento: autoconhecimento, comportamental e ferramentas para
exceléncia gerencial.

e Autoconhecimento — S&o treinamentos com o objetivo de ampliar a
capacidade de autoconhecimento, propiciando o autodesenvolvimento,
abertura a mudanca e melhoria dos relacionamentos interpessoais.
Objetiva a compreensao de como Somos € por que reagimos a uma
determinada situacao, tornando-nos capazes de fazer uma escolha mais

consciente e que, consequentemente, nos levara a uma satisfagao.

e Comportamental — Sao treinamentos que visam potencializar o exercicio
da lideranca, desenvolvendo habilidades para conduzir a equipe rumo a
conquista de metas desafiadoras. Os pensamentos e emocoes
influenciam diretamente no comportamento das pessoas. Ou seja, tudo

aquilo em que acreditamos se reflete direta ou indiretamente em nossos
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ato que, por sua vez, geram outras consequéncias. Por isso, ha
treinamentos e acgdes especificas que visam superar tais limitagdes e

trabalhar as barreiras atitudinais de cada individuo.

e Ferramentas para exceléncia gerencial — Sao treinamentos que visam
aperfeicoar a capacidade para o exercicio de atividades gerenciais,
difundindo o conhecimento de praticas, ferramentas e métodos
estruturados de gestdo. Objetiva qualificar os gestores que exercem
funcdes de chefia, para garantir uma melhor qualidade na administracao
do trabalho, mediante a aquisicdo de metodologias reconhecidamente

eficazes, de modo a garantir a exceléncia na prestagéo de servicos.

4.5.4.3 Grupo de estudo e trabalho: método da cumbuca

Consiste na realizacdo de um trabalho com base no livro Gerenciamento da
rotina do Dia-a-dia de Vicente Falconi, publicado em 2004, cuja metodologia de
grupo de estudos e trabalho visa ao éxito no aprendizado de cada membro, ao
desenvolvimento de habilidade técnica e a feitura de um produto ou atividade

laboral.

Os grupos de estudos e trabalho sdo formados por gestores de diferentes
unidades, que se encontram regularmente uma vez por semana, durante duas
horas, para discutir e aprofundar a leitura de um livro e a confeccdo de um

produto ou atividade estabelecida.

Os grupos sao divididos em grupos de unidades negocio, grupos area meio e

grupo comercial, que aprendem com autonomia e cooperagao.

Os grupos sdo coordenados por um lider, que faz o papel de dirigente,
acompanhante e moderador. O lider ndo esta envolvido ativamente com o

contelido estudado.
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Cada grupo é unico em funcéao da formacao e habilidades de seus membros e

tem autonomia para definir o conteudo a ser explorado.

No dia da reuniao, o nome de cada participante é colocado em uma cumbuca
e, logo no inicio, é realizado o sorteio de quem ira apresentar o capitulo em

questao.

No método sugerido por Falconi (2004), todos os participantes devem estar
preparados no dia da reunido, pois € sorteado na hora do encontro para
apresentar o capitulo da semana aos outros. Caso o0 apresentador ndo tenha
estudado, a reunido é desfeita. Nao se deve sortear ou indicar outro.

4.5.4.4 Definicdo de Rotinas Gerenciais Comuns

Entende-se por rotina gerencial o conjunto de atividades gerenciais voltadas
para garantir a execugao de atividades cruciais para o bom funcionamento da
Empresa. Significa conduzir acbes e verificacdes diarias para que cada pessoa
possa assumir as responsabilidades no cumprimento das obrigacdes
conferidas a sua area e atividade.

Essa etapa consiste da definicdo do rol das rotinas gerenciais comuns, que
serdo inseridas em um aplicativo de gerenciamento. Para as unidades de
negécios sera o mesmo rol, enquanto as areas de apoio terdo o rol de rotinas

por unidade e a area comercial tera um rol individual.

Semanalmente, sdao enviados relatérios de desempenho da execugcdo das

rotinas.
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5 APRESENTACAO, DESCRICAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa,
tendo como objetivo investigar de que forma as competéncias definidas pela
presidéncia da Empresa pesquisada correspondem ao grau em que O0S

gestores efetivamente as detém e como eles as mobilizam em suas atividades.

Para tal, apresentou-se inicialmente a caracterizagdo dos entrevistados,
informando cargo, tempo em que trabalha na Empresa e tempo ocupando
posicdo de gestdo, estado civil, idade, sexo e distribuicdo dos gestores por
diretoria. Em seguida, sera feita a analise dos questionarios comparando, em
cada categoria de cargo, a avaliacdo do superior ao subordinado com a
autoavaliacdo do subordinado, finalizando com a explicitagdo das
competéncias que precisam ser desenvolvidas pelos diretores, gerentes e
coordenadores. Para andlise das entrevistas e de forma a nortear a
interpretagdo das informagdes, estabeleceram-se cinco construtos, conforme
detalhados na metodologia, compostos de dimensdes de andlises, a saber: 1)
Aplicabilidade das Competéncias, composto das dimensdes de analise
competéncias tidas pelos gestores e aplicacdo das competéncias; 2) Suporte
Oferecido pela Empresa, com a dimensao de analise suporte e apoio do RH; 3)
Visdo de Futuro, com as dimensdes desafios profissionais e otimismo X
pessimismo em relacdo ao futuro; 4) Investimento Pessoal, cuja dimenséo é
Crescimento e desenvolvimento pessoal; e 5) Competéncias Demandadas,
composto das dimensdes competéncias demandadas e adequagdo do

questionario ao contexto pesquisado.

5.1 Caracterizacao dos pesquisados

De acordo com o organograma exposto no capitulo 4, a Empresa X se divide
em sete diretorias mais o presidente: Administrativo e RH (DRA), Financas e

Controladoria (DFC), Tecnologia e Processos de Produgao (DTP), Diretoria de
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Mercado (DME) e mais trés diretorias — DPF, DPP e DPS - cada qual
representando um produto da Empresa, denominadas unidades de negdcio, as
quais apenas as siglas foram informadas para preservar a identidade da
Empresa. Para levantamento dos dados, foram aplicados questionarios e
entrevistados todos os profissionais dessas diretorias com cargos de gestéao
que atuam na matriz, em Belo Horizonte, totalizando 31 gestores, assim como

o presidente da Empresa.

No quadro 5 é apresentada uma breve caracterizacdo dos participantes.



Quadro 5 — Caracterizacao dos entrevistados
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Tempo que Tempo em cargo . L.
Participante Cargo trabalha na de gestao na Estado | Falxa etaria
civil (anos)
empresa empresa

P1 Coordenador De 6 a 10 anos Até 2 anos Casado | Até 30

P2 Gerente De 6 a 10 anos de 3 a5 anos Casado (31 a40

P3 Gerente Acima de 10 anos | Acima de 10 anos | Casado | Acima de 51

P4 Gerente Acimade 10 anos| de6a10anos |Casado |Até 30

P5 Gerente Acimade 10 anos| de6ai0anos |Casado| 31a40

P6 Gerente De 6 a 10 anos Até 2 anos Solteiro |41 a 50

P7 Gerente De 3 a5 anos de 3 a5 anos Solteiro | Até 30

P8 Diretor De 3 a5 anos Até 2 anos Casado |31 a40

P9 Gerente Até 2 anos Até 2 anos Casado |31 a 40

P10 Coordenador De 6 a 10 anos Até 2 anos Casado | Até 30

P11 Coordenador | Acima de 10 anos Até 2 anos Solteiro |31 a 40

P12 Gerente Acima de 10 anos de 3 a5 anos Casado |31 a 40

P13 Gerente Acimade 10 anos| de6a10anos | Solteiro |41 a50

P14 Gerente De 3 a5 anos de 3 a5 anos Casado |31 a40

P15 Gerente Acimade 10 anos| de6a 10 anos Solteiro |31 a 40

P16 Gerente De 6 a 10 anos de 3 a5 anos Casado |31 a40

P17 Diretor Acima de 10 anos | Acima de 10 anos | Casado |31 a 40

P18 Gerente De 6 a 10 anos de6ai0anos |Casado |31a40

P19 Diretor De 6 a 10 anos de6ai0anos |Casado |31a40

P20 Gerente Acima de 10 anos Até 2 anos Casado (31 a40

P21 Coordenador De 3 a5 anos de 3ab5 anos Solteiro | Até 30 anos

P22 Diretor Acima de 10 anos | Acima de 10 anos | Casado | Acima de 51

P23 Gerente De 6 a 10 anos de 6 a 10 anos Solteiro |31 a 40

P24 Coordenador Até 2 anos Até 2 anos Solteiro | Até 30 anos

P25 Diretor Acima de 10 anos | Acima de 10 anos | Casado | Acima de 51

P26 Diretor Acima de 10 anos | Acima de 10 anos | Casado |41 a 50 anos

P27 Coordenador De 3 a5 anos Até 2 anos Solteiro | Até 30 anos

P28 Gerente Acima de 10 anos | Acima de 10 anos | Casado | Acima de 51

P29 Gerente De 6 a 10 anos Até 2 anos Casado | Até 30 anos

P30 Gerente Acima de 10 anos | Acima de 10 anos | Casado |41 a 50 anos

P31 Diretor Até 2 anos Até 2 anos Casado | Até 30 anos

Fonte — Elaborado pela autora da dissertagao
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Optou-se por excluir do quadro 5 informacdes de género e setor de trabalho
para impedir a identificacdo dos entrevistados. Contudo, os dados por eles
fornecidos, assim como as avaliagcbes que realizaram, foram incluidas em

outros graficos.

Em relagdo ao género, no grafico 1 € mostrado que a Empresa conta com 20
gestores do sexo masculino (62%) e 12 do sexo feminino (38%), revelando
uma predominancia de homens nos cargos de gestdo, o que pode ser
explicado pelo fato de se tratar de uma empresa de tecnologia da informacéo,

area escolhida com mais frequéncia por pessoas do sexo masculino.

Gréfico 1 — Distribuicdo dos participantes por género

B Masculino Feminino

38%

62%

Fonte — Elaborado pela autora da dissertagéo

O grafico 2 mostra como os 31 gestores e o presidente da empresa pesquisada
estao distribuidos nas suas diversas diretorias.



Grafico 2 — Distribuicdo dos gestores por diretoria
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Fonte — Elaborado pela autora da dissertacao

Sintetizando, trata-se de uma empresa cujos cargos de lideranca sao
distribuidos entre diretores (23%), gerentes (58%) e coordenadores (19%), 0s
quais se convencionou chamar nesta pesquisa de gestores. Esses tém idade
média de 31 a 40 anos, trabalham na Empresa ha mais de 10 anos, ocupando
0 cargo de gestdo ha duas anos, em média. Em sua maioria, sdo casados
(71%) e do sexo masculino, embora haja um numero significativo de mulheres
na posi¢cao de chefia.

5.2 Analise dos Questionarios

5.2.1 Avaliagcdo da presidéncia quanto as competéncias dos diretores

De forma a identificar as competéncias que a presidéncia demanda de seu
corpo diretivo, foi solicitado ao presidente que respondesse o Questionario de
Avaliacdo de Competéncias Profissionais (APENDICE A), no sentido de avaliar
as competéncias requeridas para cada uma das sete diretorias, assim como as

competéncias ostentadas por seus diretores.
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Conforme destacado no capitulo 3, considerou-se as competéncias com grau 3
e 4 para importdncia e para desenvolvimento como aquelas que sao
demandadas e tidas enquanto as que receberam notas 2 ou 1 sdo as que nao
sdo demandadas e néo tidas pelos gestores.

O grafico 3 ilustra, assim, a relacdo entre as competéncias demandadas e as
competéncias tidas, com base na média das notas atribuidas pela presidéncia
a cada competéncia, no que tange ao grau de importancia para Organizacao,

assim como quanto ao grau em que os diretores a detém.

Grafico 3 — Competéncias demandadas X competéncias tidas pelos Diretores
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Fonte — Elaborado pela autora da dissertacao

Nota-se que as competéncias que foram avaliadas como mais importantes pela
presidéncia sdo: capacidade de comprometer-se com o0s objetivos da
Organizagcao, capacidade de comunicacdo, capacidade de relacionamento
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interpessoal, iniciativa de acao e decisdao e autocontrole emocional (grau 4 de
importadncia para todos os diretores). Dessas, merece atencao especial a
competéncia capacidade de comunicacdo, haja vista que é aquela que a
presidéncia considerou como a menos desenvolvida pelos seus diretores (grau
2.7 de desenvolvimento, gerando uma discrepancia de 32% entre o que é
demandado e o que é tido). Em seguida, deve-se atentar a competéncia
autocontrole emocional, cujo distanciamento foi o segundo maior, quando
comparado com as demais competéncias (grau 3.1 de desenvolvimento com

discrepancia de 21% em relacao ao esperado).

Competéncias como capacidade de trabalhar em equipe e capacidade de gerar
resultados efetivos revelam, da mesma forma, alto grau de importancia para a
presidéncia da companhia (grau 3.9 de desenvolvimento) assim como nivel de
discrepancia considerado elevado (19%), quando o parametro é a média dos
gaps de todas as competéncias (12%). Capacidade de lidar com incertezas e
ambiguidades, por sua vez, ndo pode ser negligenciada visto que apresenta o
mesmo grau de importancia das duas ultimas competéncias, de acordo com a

presidéncia, assim como uma discrepancia relativamente elevada (15%).

Embora criatividade e capacidade empreendedora tenham sido avaliadas com
o mesmo nivel de desenvolvimento da competéncia capacidade de
comunicagao (grau 2.7 de desenvolvimento), ndo se pode afirmar que se trata
de uma situacgao critica. Haja vista que, apesar do corpo diretivo ndo as ter tao
desenvolvidas, elas estdo préximas ao grau de importancia que é requerido
que ele as detenha (grau 2.9 e 3.1 de desenvolvimento, respectivamente, e
discrepancia de aproximadamente 5 e 14%, nessa ordem). De forma anéloga,
as competéncias capacidade de inovacdo e orientacdo para o cliente
distanciam-se pouco do que é esperado (discrepancia de 5% e 4%,

respectivamente).

No que se refere ao grau de adequacao, as competéncias capacidade de lidar
com situagées novas e inusitadas e capacidade de trabalhar em equipe e

capacidade de gerar resultados efetivos se constituem aquelas cujo grau de
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desenvolvimento dos diretores corresponde exatamente a sua relevancia para

presidéncia (graus 3.4 e 3.3, respectivamente).

Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias se refere
a de uma competéncia que esta dentro da média no que tange, tanto ao grau
de importdncia que lhe é atribuida (grau 3.6), quanto ao nivel de
desenvolvimento apresentado por seus diretores (grau 3.1), revelando,
consequentemente, discrepancia dentro dos padrdes das demais competéncias
(12%).

As 15 competéncias do questionario sao requeridas a todos os diretores, com
excecdao de criatividade e capacidade empreendedora, consideradas como
pouco importantes (grau 2) apenas para uma das diretorias. Isso demonstra a
aplicabilidade do questionario ao contexto pesquisado, o que é corroborado
pela fala do presidente ao ser indagado se gostaria de acrescentar mais

alguma competéncia:

“Nao, elas sao mais genéricas, sdo bem abrangentes, bem compreensivel.”

5.2.2 Autoavaliacao dos diretores quanto as suas competéncias

Para que os diretores pudessem avaliar suas competéncias, foi solicitado que
respondessem ao Questionario de Autoavaliacdo de Competéncias
Profissionais (APENDICE B). Em seguida, identificou-se a percepgdo do corpo
diretivo da companhia quanto ao grau de importancia das 15 competéncias
contidas no questionario, para a funcao ocupada bem como o quanto cada um

as tem desenvolvidas, conforme representado no grafico 4.
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Grafico 4 — Importancia da competéncia para funcdo X autoavaliacdo dos

diretores quanto ao grau de desenvolvimento
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Fonte — Elaborado pela autora da dissertagéao

A exemplo da presidéncia, de acordo com a média da avaliacdo dos diretores
da empresa pesquisada, todas as competéncias foram classificadas com
elevado grau de importancia para o exercicio da atividade dos diretores (grau
de importancia entre 3 — Importante — e 4 — Muito importante), sendo que,
apenas a competéncia criatividade, obteve nota inferior (grau de importancia de
2.7). O publico em questdao também considera que ndo tem essa competéncia
tao bem desenvolvida (grau 2.4 de desenvolvimento), mas reconhece que esta
aqguém do que acredita que deveria ter (discrepancia de 11%).

Para o corpo diretivo da Empresa, as competéncias mais importantes para a
realizacdo de seu trabalho sdo capacidade de comprometer-se com o0s
objetivos da organizacao e capacidade de gerar resultados efetivos, avaliadas
por todos eles com grau maximo de importancia (grau 4). Em seguida,
consideram a capacidade de trabalhar em equipe como a mais importante
(grau 3.9 de importancia). Quanto a primeira e a terceira, o grau de
discrepancia (7 e 11% respectivamente) nao esta elevado quando comparado

com a média de todas as competéncias (12%), diferente da segunda que



82

revela grau acentuado de defasagem entre o que os diretores acreditam ser
importante para sua funcéo e o grau que a tém (18%).

Por conseguinte, com grau elevado de importancia (3.7), aparecem as
competéncias capacidade de comunicacdo e iniciativa de agcdo e decisao.
Entretanto, essa ultima, assim como dominio de novos conhecimentos técnicos
associados ao exercicio do cargo ou funcdo ocupada e capacidade
empreendedora, apresenta baixo grau de discrepancia (8, 4 e 9%,
respectivamente). Ja capacidade de comunicacao situa-se no grupo das que
apresentam maior discrepancia (23%), junto com autocontrole emocional e
capacidade de inovacdo (ambas com discrepancia de 29%). Competéncias
como capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades, orientacdo para o
cliente e capacidade de relacionamento interpessoal também apresentaram
discrepancia superior a média das outras competéncias (14, 16 e 17%,

respectivamente).

Em relacdo a competéncia capacidade de lidar com situacbes novas e
inusitadas, os diretores consideram que tém o grau de desenvolvimento
necessario para a funcdo, mas superaram as expectativas quanto a
competéncia capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e

tecnologias (10% de discrepancia).

Em sintese, a média do grau de importancia que o corpo diretivo da Empresa
atribuiu para as competéncias (grau 3,4) pode ser enquadrada entre as
categorias importante (grau 3) e muito importante (grau 4). Ainda no que se
refere a média, consideram que tém as competéncias desenvolvidas (grau 3),
embora abaixo do esperado, denotando que tém ciéncia da defasagem entre o
grau em que determinada competéncia é importante para o cargo e o grau que
eles a tém desenvolvidas (discrepancia de 12%).
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5.2.3 Comparacéo entre a avaliacao da presidéncia e a autoavaliagéo do corpo
diretivo da empresa

Face a avaliacao das 15 competéncias focalizadas neste trabalho, é possivel
afirmar que presidéncia e diretoria compartilham de percepcdes semelhantes
no que se refere ao grau de importancia e desenvolvimento de algumas
competéncias ao passo que, em outras, apresentaram grandes discrepancias,

conforme expresso na tabela 1.

Tabela 1: Avaliacdo da presidéncia e autoavaliagdo do corpo diretivo da

empresa
i GRAU EM QUE A GRAU EM QUE A o
IMPORTANPIA DA 'MPO%I\ANC'A DISCREP[\NCIA compl:jréncm E compl:jréncm E D'SESEZA[)'LC'A
Competéncias COMPEI'EyCIA COMPETENCIA IMPORTANCIA | POSSUIDA PELO | POSSUIDA PELO DESENVOL-
(P/PRESIDENCIA) (P/DIRETORES) (%) CORPO DIFiETIVO CORPO DIRETIVO VIMENTO (%)
(P/PRESIDENCIA) (P/DIRETORES)

1. C. aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias 3,6 3,0 -16,0 3,1 33 5

2. Capacidade de trabalhar em equipe 3,9 3,9 0,0 3,1 34 9

3. Criatividade 2,9 2,7 -5,0 2,7 24 -1

4. Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas 34 3,1 8,3 34 3,1 -8

5. C. comprometer-se com 0s objetivos da organizagao 4,0 4,0 0,0 39 37 -4

6. Capacidade de comunicagéo 4,0 3,7 71 2,7 29 5

7. Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades 39 3,0 22,2 33 2,6 22

8. Dominio novos conhec. técnicos associados ao cargo 33 3,6 8,7 33 34 4

9. Capacidade de inovagéo 3,1 3,0 -4,5 3,0 2,1 29

10. Capacidade de relacionamento interpessoal 4,0 33 -17,9 33 2,7 -17

11. Iniciativa de agéo e decisdo 4,0 3,7 7.1 3,6 34 -4

12. Autocontrole emocional 4,0 34 -14,3 3,1 24 23

13. Capacidade empreendedora 3,1 3,1 0,0 2,7 29 5

14. Capacidade de gerar resultados efetivos 3,9 4,0 3,7 3,1 33 5

15. Orientagdo para o cliente 3,7 3,6 3,8 3,6 3,0 -16

MEDIAS 3,6 34 6,3 32 3,0 7,0

Fonte — Elaborado pela autora da dissertagéo

Nota-se que ha um alinhamento em relagdo ao grau de importancia que a
presidéncia e o corpo diretivo atribuem para as competéncias capacidade de
trabalhar em equipe (grau 3.9), capacidade de comprometer-se com O0s
objetivos da Organizacao (grau 4,0) e capacidade empreendedora (grau 3,1).
Contudo, na avaliacdo da segunda competéncia citada, o presidente atribui
maior grau de desenvolvimento de seus diretores (discrepancia de 4%) ao
passo que, nas outras duas, os diretores se superestimam (9 e 13% de

discrepancia, respectivamente).

Dentre as competéncias que o presidente considerou com o grau maximo de

importancia (grau 4), estdo capacidade de comunicacao e iniciativa de acao e
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decisdo, cuja discrepancia com a avaliacdo dos diretores ndo é expressiva,
tanto em relacdo ao grau de importancia (7,1%), quanto ao nivel de
desenvolvimento (5 e 4% de discrepéancia, respectivamente). Apesar de o0s
diretores terem ciéncia da importancia bem como do grau de desenvolvimento
que tém nessas competéncias, ndo se pode negligenciar o fato de estarem
significantemente aquém do que € requerido pela presidéncia, conforme ja
mostrado no gréfico 3.

Em relagdo as outras duas competéncias mais bem avaliadas quanto ao grau
de importancia para a presidéncia, capacidade de relacionamento interpessoal
e autocontrole emocional, apresentam-se como mais problematicas. Isso
porque, além de os diretores ndo terem consciéncia do grau requerido de sua
importancia (discrepancia de 17,9 e 14,3%, respectivamente), eles se
autoavaliam de forma superior a classificacdo feita pelo presidente, no que
tange ao nivel em que tém essas competéncias desenvolvidas (discrepancia de
17 e 23%, respectivamente). Na mesma situacdo estda a competéncia
capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades, que é fortemente
requerida pela presidéncia (grau 3,9 de importancia), mas € a de que o corpo
diretivo mais se distancia em termos de percepcao de importancia (defasagem
de 22,2%) e esta abaixo do que é requerido (grau 3,3 de desenvolvimento na
percepc¢ao do presidente).

Os diretores atribuem maior grau de importdncia e nivel mais alto de
desenvolvimento que a avaliacdo do presidente nas competéncias dominio de
novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou funcao
ocupada (discrepancia de 8,7% quanto a importancia € 4% no nivel de
desenvolvimento) e capacidade de gerar resultados efetivos (discrepancia de
3,7% quanto a importancia e 5% no nivel de desenvolvimento). Embora os
nameros evidenciem uma supervalorizacao por parte dos diretores, a diferenca
nao é tao grande que mereca preocupacg¢ao. Da mesma forma, na competéncia
capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias, 0s
diretores avaliam que superam as expectativas do cargo. Contudo, apesar da

pequena defasagem em relacdo a analise da presidéncia quanto ao grau de
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desenvolvimento da competéncia (5%), os diretores ndo conferem a mesma

importancia a essa competéncia que a presidéncia (discrepancia de 16%,).

O cenario é estavel no que tange a competéncia capacidade de lidar com
situagbes novas e inusitadas, uma vez que, embora os diretores nao
reconhegcam o grau de sua importancia para o presidente (discrepancia de
8,3%), este considera que o corpo diretivo a tem desenvolvida no grau
necessario para a fungdo. De forma semelhante, ha uma pequena defasagem
em relacdo ao grau de importancia atribuido pelos diretores as competéncias
criatividade (5%), capacidade de inovacao (4,5%) e orientacdo para o cliente
(3,8%), mas, nos trés casos, embora ndo correspondam exatamente ao grau
de desenvolvimento requerido pelo presidente, a defasagem também é
pequena, sendo que a autoavaliacdo do corpo diretivo em relacdo ao grau de
desenvolvimento que tém essas competéncias € subvalorizada em relacéo a

avaliacao da presidéncia.

Tomando-se a média geral de todas as competéncias, percebe-se que o corpo
diretivo mostra um grau de desenvolvimento satisfatério para presidéncia
(correspondéncia de 88,88%). Entretanto, considerando a coletividade, os
diretores ndo superam as expectativas em nenhuma competéncia,

diferentemente da autoavaliacdo que realizaram.

Em termos de grau de importancia, apesar de a discrepancia ser pequena em
relacdo as expectativas da presidéncia (5,5%) e dos diretores serem mais
criticos com eles mesmos quanto ao grau em que detém as competéncias
(6,2% a menos que o presidente), eles ainda estdo abaixo do que é esperado
(11,11% de defasagem).

O fato de o corpo diretivo ndo atribuir o mesmo grau de importancia para as
competéncias pode contribuir para que estejam menos empenhados em

desenvolvé-las.

Em concordancia com essa interpretacao, observa-se nas entrevistas que a

maioria dos diretores, ao serem questionados sobre o que fazem em prol do
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desenvolvimento de suas competéncias, deu respostas relacionadas ao
aprimoramento do conhecimento técnico que, para a presidéncia, foi a terceira
com menor grau de importancia atribuido (grau 3,3 para a competéncia
dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou

funcao ocupada).

Ao contrario, para competéncias comportamentais, como capacidade de
relacionamento interpessoal e autocontrole emocional, que foram avaliadas
com grau maximo de importancia pela presidéncia (4,0) e tiveram um dos mais
baixos graus de desenvolvimento (discrepancia de 17,9% e 21,4%,
respectivamente), houve apenas um diretor que mencionou fazer atividade

extraempresa com o intuito de melhoria do aspecto comportamental.

“Como eu tenho alguns pontos fracos, considerados comportamentais, que é
ser um pouco agressivo, ser bravo, eu tento fazer meditacdo e uma série de

coisas pra me deixar num nivel de estresse razoavel.” (P25)’

Finalmente, embora na comparacdo numérica entre a avaliacdo que o
presidente fez de seus diretores com a autoavaliacdo dos mesmos tenha sido
verificada uma correspondéncia entre a percepgdo das competéncias
requeridas pela presidéncia (correspondéncia de 94,4%) e o grau de
desenvolvimento do corpo diretivo em relacdo as mesmas (correspondéncia de
93,7%), deve-se, para nao se tornar reducionista, aprofundar a analise

considerando os dados das entrevistas.

5.2.4 Avaliacao dos diretores quanto as competéncias dos gerentes

Baseando-se nas notas atribuidas pelos diretores, a partir do Questionario de

Avaliacdo de Competéncias (APENDICE A), em relacdo ao que demandam de

! Nesta e nas demais transcricdes das entrevistas ndo houve, por parte da autora da
dissertacdo, preocupacdo com a correcdo linguistica com o objetivo de preservar a
espontaneidade das falas dos entrevistados.
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seu corpo gerencial, apesar de nenhuma competéncia ter tido grau maximo de
importancia (4,0), a média (3,1) demonstra que o referencial adotado reflete em
competéncias importantes para o publico-alvo.

No grafico 5 € mostrada a avaliagdo que os sete diretores fizeram quanto ao
grau em que as competéncias sdo demandadas e tidas por seus respectivos

gerentes, 0 que totalizou dezoito pessoas.

Grafico 5 - Competéncias demandadas X competéncias tidas pelos gerentes
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Fonte — Elaborado pela autora da dissertacéao

Considerando a avaliacdo que os diretores fizeram de seus gerentes, nota-se
um grau de correspondéncia muito grande entre o que é demandado e o que é
tido (média de 6% de discrepancia). Nas competéncias capacidade de
trabalhar em equipe e criatividade, por exemplo, os gerentes apresentam
exatamente o grau de desenvolvimento necessario (3,4 e 2,6, respectivamente)

que lhes é requisitado para a fungéo, de acordo com a avaliacdo dos diretores.
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Em relacdo a capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e
tecnologias, eles superam as expectativas, ainda que somente um pouco mais

do que é requisitado (1,8% de discrepancia).

Igualmente, competéncias como capacidade de lidar com situagbes novas e
inusitadas, capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades, capacidade de
relacionamento  interpessoal, autocontrole emocional e capacidade
empreendedora estdo abaixo da média de todas as competéncias, gerando
discrepancia entre o que é demandado pelos diretores e o que é tido pelos
gerentes (4,0%, 4,1%, 1,6%, 5,2% e 4,2%, nesta ordem).

Nao obstante, um fator preocupante é que a competéncia capacidade de gerar
resultados efetivos, que teve a maior nota em termos de grau de importancia
(3,6), foi uma das que os gerentes menos tém desenvolvida (grau 2,8), gerando
a maior discrepancia entre o que é demandado e o que é tido (20,3%). Da
mesma forma, dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao
exercicio do cargo ou funcado ocupada e capacidade de comunicacdo também
apresentam alto grau de importancia para a funcdo dos gerentes, segundo
avaliacao dos diretores (3,5 e 3,4, respectivamente) mas, considerando a
média de todas as competéncias, mostram defasagem relativamente grande no
tocante ao grau em que sao tidas (12,7% e 11,5%).

Os diretores consideram competéncias como capacidade de comprometer-se
com os objetivos da Organizacao, orientacao para o cliente e Iniciativa de agao
e decisdo importantes para seu corpo gerencial (graus 3,5, 3,4 e 3,1,
respectivamente) e a discrepancia que elas apresentam esta proxima a média
de todas as competéncias (6,3%, 8,2% e 7,3%, nesta ordem). O mesmo ocorre
com capacidade de inovacéao, cuja discrepancia esta muito préxima da média
(6,4%). Contudo, & a competéncia que foi avaliada como tendo menor grau de
importancia (2,6), juntamente com criatividade, supramencionada.

Ao avaliarem as competéncias e se autoavaliarem, os gerentes, conforme
analisado no item 5.2.5, também apresentaram a mesma proximidade

detectada na avaliacido dos diretores.
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5.2.5 Autoavaliacao dos gerentes quanto as suas competéncias

A partir da avaliagdo que os gerentes fizeram utilizando o Questionario de
Autoavaliacdo de Competéncias Profissionais (APENDICE B), observa-se que,
apesar da pequena defasagem (12%) entre a importancia que atribuiram a
competéncia e o grau em que a tém, houve significativa variagdo na
porcentagem de discrepancia de cada competéncia, oscilando entre
supervalorizacao de algumas competéncias e caréncia em outras, conforme
pode ser conferido no gréfico 6.

Grafico 6 — Importancia da competéncia para funcao X autoavaliacdo dos

gerentes quanto ao grau de desenvolvimento
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Fonte — Elaborado pela autora da dissertagao



90

Nas competéncias capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e
tecnologias, criatividade e capacidade de inovacdo, os gerentes consideram
que superam o que é necessario para a fungao, sendo a discrepancia elevada,
em alguns casos, e, em outros, ndo tao expressiva (discrepancia de 15%, 9% e

2%, respectivamente).

Embora em nenhum caso o corpo gerencial considere que tenha as
competéncias exatamente no grau em que elas sdo demandadas, observou-se,
em algumas situagdes, um baixo grau de discrepancia nas competéncias
capacidade de trabalhar em equipe (2%), capacidade de relacionamento
interpessoal (3%), dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao

exercicio do cargo ou funcdo ocupada (4%) e orientacao para o cliente (8%).

Por outro lado, merece atencao a competéncia capacidade de gerar resultados
efetivos uma vez que é a que apresentou maior defasagem (21%) e obteve a
segunda maior pontuacdo em grau de importancia (3,9). Em situacao
semelhante, encontra-se a competéncia capacidade de comprometer-se com
0s objetivos da organizacao, que foi a Unica considerada por todos os gestores
com o grau maximo de importancia (4,0) e apresentou um elevado grau de
discrepancia (14%). Na mesma linha, tiveram elevados graus de importancia e
defasagem as competéncias Iniciativa de ag¢édo e decisao (3,7 de importancia e
16% de discrepéancia), capacidade de comunicagao (3,6 de importancia e 15%
de discrepancia) e autocontrole emocional (3,5 de importancia e 11% de

discrepancia).

Finalmente, embora as competéncias capacidade empreendedora, capacidade
de lidar com incertezas e ambiguidades e capacidade de lidar com situacdes
novas e inusitadas tenham apresentado defasagem acima da média (13%,
18% e 14%, nesta ordem), o grau de importancia atribuido as mesmas é
relativamente baixo (2,6, 2,8 e 3,1, respectivamente) quando comparado com a
média de todas as competéncias (3,4). Destaca-se ainda o fato de as
competéncias capacidade empreendedora e capacidade de lidar com
incertezas e ambiguidades terem sido as que os gestores consideram que tém
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menos desenvolvidas (2,2 e 2,3, respectivamente), talvez por nao visualizarem

tamanha importancia nas mesmas.

5.2.6 Comparacéo entre a avaliacao dos diretores e a autoavaliacao do corpo

gerencial da empresa

Ao comparar a avaliacdo que os diretores fizeram de seus gerentes utilizando o
Questionario de Avaliagdo de Competéncias (APENDICE A) com a
autoavaliacao realizada por esses gerentes via Questionario de Autoavaliagao
de Competéncias Profissionais (APENDICE B), tem-se as informagdes
expressas na tabela 2.

Tabela 2 - Avaliacdo da diretoria e autoavaliagdo do corpo gerencial da

empresa
o GRAU EM QUE A GRAU EM QUE A o
IMPORTANCIA DA 'MPOF&ANC'A DISCREPANCIA| COMPETENCIAE | COMPETENCIA E D'SggizAD'LC'A
Competéncias COMPETENCIA COMPETENCIA IMPORTANCIA | POSSUIDA PELO POSSUIDA PELO DESENVOL-
(P/DIRETORES) (PIGERENTES) (%) CORPO GERENCIAL | CORPO GERENCIAL VIMENTO (%)
(P/DIRETORES) (P/GERENTES)

1. C. aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias 3,2 3,1 -3,5 3,2 3,5 9

2. Capacidade de trabalhar em equipe 3,4 3,7 6,5 3,4 3,6 5

3. Criatividade 2,6 2,4 6,4 2,6 2,7 2

4. Capacidade de lidar com situages novas e inusitadas 2,8 3,1 12,0 2,7 2,7 0

5. C. comprometer-se com os objetivos da organizagéo 3,5 4,0 14,3 33 3,4 5

6. Capacidade de comunicagao 3,4 3,6 6,6 3,0 3.1 2

7. Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades 2,7 2,8 2,0 2,6 2,3 -13

8. Dominio novos conhec. técnicos associados ao cargo 3,5 3,0 -14.3 3,1 2,9 -5

9. Capacidade de inovagéo 2,6 2,4 6,4 2.4 2,5 2

10. Capacidade de relacionamento interpessoal 3,4 3,6 3,2 3,4 3,4 2

11. Iniciativa de agdo e decisao 3,1 3,7 21,8 2,8 3,1 10

12. Autocontrole emocional 3,2 3,5 8,6 3,1 3,1 2

13. Capacidade empreendedora 2,7 2,6 4,2 2,6 2,2 -13

14. Capacidade de gerar resultados efetivos 3,6 3,9 10,9 2,8 3.1 10

15. Orientagdo para o cliente 3,4 3,7 8,2 3,1 3,4 9
MEDIAS 3,1 3,3 43 2,9 3,0 2,0

Fonte — Elaborada pela autora da dissertacao

De uma forma geral, nota-se que ha uma proximidade (média de apenas 4,3%)
em termos de grau de importancia, quando se considera a média das notas
dadas pelos diretores quando da avaliacdo das competéncias demandadas a
seus gerentes (3,1), e a média do grau de importancia das competéncias para

a prépria funcéo, na visdo desses gerentes (3,3).
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Entretanto, a despeito de ndo haver acentuada defasagem, merece atencéo o
fato de os gerentes, em média, creditarem maior grau de importancia as

competéncias do que os diretores.

Dessa forma, apesar de capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades e
capacidade de relacionamento interpessoal serem competéncias que
apresentaram discrepancia abaixo da média (2,0% e 3,2%, respectivamente),
as demais foram mais valorizadas pelos gerentes, com destaque para
capacidade de gerar resultados efetivos (discrepancia de 10,9%), capacidade
de lidar com situacbes novas e inusitadas (discrepancia de 12,00%),
capacidade de comprometer-se com 0s objetivos da organizagéo (discrepancia
de 14,3%) e iniciativa de acdo e decisdo (discrepancia de 21,8%), cujas
defasagens foram mais acentuadas.

Causa certa estranheza, contudo, o fato de a competéncia dominio de novos
conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou fungdo ocupada
ter sido avaliada como menos importante pelos gestores, com destacada
discrepancia (14,3%), pelo fato de ter sido essa a competéncia que ficou em
segundo lugar em termos de grau de importancia atribuido pela diretoria. Além
disso, de acordo com autores como Katz e Khan (1978), nos niveis inferiores e
mais operacionais da hierarquia das empresas, 0s conhecimentos e as
habilidades técnicas tornam-se cada vez mais relevantes. Esse resultado pode
ser explicado pelo fato de que, provavelmente, a presidéncia esta demandando
do corpo gerencial competéncias que, na verdade, sdo necessarias para 0s
seus subordinados, 0 que sugere a necessidade da empresa em identificar e
diferenciar as competéncias técnicas que precisam ser adquiridas ou

desenvolvidas nos seus diversos niveis.

Da mesma forma, os gerentes estdo considerando que suas competéncias
estdo mais bem desenvolvidas que na avaliacdo de seus diretores. Tomando
como referéncia a média geral, a discrepancia é pequena (2%), mas,

avaliando-as individualmente, notam-se algumas diferengas relevantes.
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Por um lado, ndo é critica a situacao de competéncias como capacidade de
lidar com situacbes novas e inusitadas, na qual os gerentes tém exatamente o
grau de desenvolvimento necessario para a funcdo; ou competéncias como
capacidade de relacionamento interpessoal, autocontrole emocional,
capacidade de comunicacdo, criatividade e capacidade de inovacdo que
revelam discrepancia pouco expressiva (2%) apesar das diferengas na
atribuicdo de importancia.

Contudo, o cenario muda quando se trata das competéncias avaliadas com alto
grau de importancia para a diretoria, como capacidade de gerar resultados
efetivos (3,6), capacidade de comprometer-se com os objetivos da organizacao
(3,5), capacidade de trabalhar em equipe (3,4) e orientacdo para o cliente (3,4).
Pelas notas atribuidas, os gerentes as consideram mais importantes que 0s
préprios diretores (discrepancia de 10,9%, 14,3%, 6,5% e 8,2%,
respectivamente), mas o grau de desenvolvimento que esses gerentes a tém
(2,8, 3,3, 3,4 e 3,1, nessa ordem), segundo avaliacao dos diretores, esta abaixo
do que é demandado para o cargo, conforme citado no grau de importancia, e
abaixo da autoavaliagdo que os gerentes fizeram, refletindo em discrepancias
expressivas, dado o grau de relevancia das competéncias (10%, 5%, 5% € 9%,

respectivamente).

Deve-se atentar, por fim, para o fato de que, apesar de os gerentes atribuirem
grau de importancia superior ao que € demandado pelos diretores para
algumas competéncias, ndo necessariamente as apresentam em maior grau de
desenvolvimento também. Pelo contrario, as avaliacbes dos diretores se
mostraram mais rigorosas do que as suas autoavaliagcdes, ou seja, 0s gerentes

parecem estar se superestimando em relagcao ao grau em que as detém.
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5.2.7 Avaliacdo dos Gerentes/diretores quanto as competéncias dos
coordenadores

A avaliacao dos coordenadores foi feita por meio do Questionario de Avaliagao
de Competéncias (APENDICE A) por gerentes e, em alguns casos, por
diretores devido ao fato de, em algumas areas, profissionais desse cargo se
reportarem diretamente ao diretor. Encontraram-se na avaliagdo os resultados

apresentados no grafico 7.

Gréfico 7 — Competéncias demandadas X competéncias tidas pelos
coordenadores
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Fonte — Elaborado pela autora da dissertacao

Das 15 competéncias utilizadas neste trabalho, os coordenadores tém o grau
demandado por seus superiores (3,3) em duas delas: capacidade de aprender
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rapidamente novos conceitos e tecnologias e capacidade de relacionamento
interpessoal.

No que se refere as competéncias autocontrole emocional e criatividade, os
coordenadores superam as expectativas de seus gerentes ou diretores
(discrepancia de 5,0% e 7,1%, respectivamente), contudo, em relacdo a
criatividade, trata-se da competéncia avaliada com menor grau de importancia
(2,3), assim como ocorreu nas avaliacées dos diretores pelo presidente e nas
dos gerentes pelos diretores.

Outras competéncias como capacidade empreendedora, capacidade de
inovagao, capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades e capacidade de
lidar com situagbes novas e inusitadas foram avaliadas com grau de
importancia mais baixo (2,5, 2,8, 3,0 e 3,2, nesta ordem) quando comparado
com a média da importancia atribuida a todas as competéncias (3,3).
Entretanto, ndo se pode menosprezar o fato de os coordenadores nao terem
atingido o grau de desenvolvimento necessario para o cargo, com relevantes

indices de defasagem (6,7%, 11,8%, 16,7% e 5,3%, respectivamente).

A competéncia capacidade de comunicacao € a que merece mais atencao visto
que, além de mostrar elevado grau de importancia para os gerentes ou
diretores (3,5), foi aquela que apresentou o indice mais expressivo de
defasagem (28,6%).

Das quatro competéncias que tiveram maiores notas em termos de importancia
para os gerentes ou diretores, duas evidenciaram relevantes indices de
discrepancia, que sao: capacidade de trabalhar em equipe (grau de importancia
3,8 e discrepancia 13%) e capacidade de gerar resultados efetivos (grau de
importancia 3,7 e discrepancia 9,1%). Embora com discrepancia abaixo da
média de todas as competéncias (7,2%), duas outras merecem destaque em
funcdo da grande importancia para os gerentes, a saber: capacidade de
comprometer-se com o0s objetivos da Organizacédo (grau de importancia 3,8 e
discrepancia 4,3%) e iniciativa de acao e decisdo (grau de importancia 3,7 e

discrepancia 4,5%).
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Por fim, competéncias como dominio de novos conhecimentos técnicos
associados ao exercicio do cargo ou funcdo ocupada e orientagdo para o
cliente também devem ser examinadas com cuidado haja vista que tém
elevado grau, tanto de importancia (3,5 e 3,3, respectivamente), quanto de

defasagem (9,5 e 10,0, respectivamente).

5.2.8 Autoavaliacado dos coordenadores quanto as suas competéncias

Na autoavaliagao realizada pelos coordenadores por meio do questionario de
autoavaliagdo de competéncias profissionais (APENDICE B), notam-se, de
forma geral, elevados indices de discrepancia entre o que eles consideram
importante para o cargo e o que tém, conforme é mostrado no gréfico 8.

Grafico 8 — Importancia da competéncia para funcao X autoavaliacdo dos
coordenadores quanto ao grau de desenvolvimento
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Os coordenadores consideram que tém o grau de desenvolvimento necessario
para a funcao (3,2) apenas no que se refere a competéncia dominio de novos
conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou funcdo ocupada.
Quanto a competéncia capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e
tecnologias, € a Unica que eles acreditam terem mais desenvolvida que o

demandado para o cargo (discrepancia de 12%).

Ha competéncias que, apesar do elevado grau de discrepancia quanto ao seu
efetivo desenvolvimento, foram consideradas como pouco importantes para o
cargo como capacidade empreendedora (grau de importancia 2,0 e
discrepancia de 17%), capacidade de inovacdo (grau de importancia 2,3 e
discrepancia de 14%) e criatividade (grau de importancia 2,7 e discrepancia de
19%).

As quatro competéncias avaliadas com maior grau de importancia para a
funcao (8,8) também revelaram auto grau de defasagem no que se refere ao
nivel de desenvolvimento, tais como capacidade de comprometer-se com 0s
objetivos da Organizacdo e capacidade de gerar resultados efetivos
(discrepancia de 17%), iniciativa de acao e decisao e orientacao para o cliente
(13%) e capacidade de comunicagao, que foi avaliada com o maior indice de
discrepancia (26%), denotando a necessidade de direcionar atengao para essa
competéncia. A esse respeito, a fala de um dos participantes expressa a
dificuldade da empresa em lidar com essa questdo e, consequentemente,
prover um ambiente propicio para que seus gestores tenham mais condicoes

de desenvolvimento da comunicagéo.

“Nem sempre a gente recebe todas as informagdes. Entdo eu falo: sera que é
necessario eu estar presente numa reuniao de diretoria para entender tudo que
eles pedem, tudo que muda para eu poder entender?’ Claro que... eu acho que
nao! O necessario seria eu ter, existir um meio de comunicacao que saisse da
diretoria e fosse para nds. Tudo que é pertinente a nossa area para gente
poder fazer os relatérios corretos e, assim, para eles tomarem as decisdes

corretas. Entdo, faltam alguns pontos. As vezes, nés temos que fazer varios
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retrabalhos porque faltam esses pontos. E a gente fica naquele emaranhado,

naquela colcha de retalhos, sem conseguir juntar todos os processos. E isso
que nos falta.” (P1)

Os coordenadores também atribuiram alto grau de importancia (3,7) as
competéncias capacidade de trabalhar em equipe, capacidade de
relacionamento interpessoal e capacidade de lidar com situagcées novas e
inusitadas. Dentre elas, a defasagem em relacdo a autoavaliacdo do grau de
desenvolvimento foi relevante para as duas primeiras (9%) e mais expressiva

para capacidade de lidar com situacdes novas e inusitadas (18%).

Dentro da média do grau de importancia de todas as competéncias (3,3), de
acordo com os coordenadores, estd autocontrole emocional, com relevante
discrepancia (15%) quanto ao grau que avaliaram que a tém desenvolvida, ao
passo que capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades, embora abaixo
da média no que tange ao grau de importancia (3,2), merece destaque por se
tratar da competéncia com segundo maior indice de discrepancia (21%) em

relacdo a autoavaliacao do grau de desenvolvimento.

A autoavaliacdo dos coordenadores de que, predominantemente, nao tém as
competéncias no grau de desenvolvimento demandado para o cargo, expressa
por meio dos altos indices de discrepancia, pode ser explicada por diversos
fatores. Um deles seria a falta de preparo para o cargo como ilustra a fala de

um dos participantes.

“Uma das coisas que a gente sente falta € que, as vezes, igual no meu caso,
eu tinha um cargo bem operacional e passei para um cargo de supervisdo sem
nenhum tipo de preparagao. Isso ja esta melhorando um pouco, mas eu acho
que falta talvez um investimento nessa questao de gestado, de preparar quem

esta assumindo essa parte de gestao.” (P11)

Além da falta de preparacéo, os coordenadores podem nao estar percebendo o
investimento da Empresa neles, uma vez que alguns nao estao incluidos no

programa de desenvolvimento gerencial, conforme fala de um participante.
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“‘Eu ndo vejo aqui muitos programas, talvez tenha programas com a area
gerencial, né, Rota de Desenvolvimento. E uma série de programas que eu
tenho conhecimento, mas que eu nao participo. Entdo, da minha parte, eu nao
vejo tanto apoio, assim, aqui da Empresa X para evoluir nesse tipo de
questao.” (P27)

Em dltima analise, embora tenham levantado algumas questbes importantes,
ha que se observar o fato de cinco dos seis coordenadores terem até dois anos
no cargo e até 30 anos de idade, o que sugere menor grau de maturidade em

termos de experiéncia profissional.

5.2.9 Comparacao entre a Avaliagdo dos gerentes e a autoavaliacdo dos
coordenadores

Ao comparar a autoavaliacdo dos coordenadores com a avaliacdo que 0s
gerentes ou diretores fizeram deles, nota-se que os coordenadores foram muito
criticos com eles mesmos, observando-se alguns indices elevados de
discrepancia entre o grau que determinada competéncia é tida na avaliacao
dos coordenadores e de seus superiores. Essas relacées sdo apresentadas na
tabela 3:
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Tabela 3 - Avaliacdo dos gerentes ou diretores e autoavaliagdo dos

Coordenadores
4 GRAU EM QUE A GRAU EM QUE A
IMPORTANCIA DA 'MPOF;LA"C'A DISCREPANCIA COMPETENCIAE | COMPETENCIAE |DISCREPANCIA
Competéncias COMPETENCIA COMPETENCIA | IMPORTANCIA POSSUIDA PELOS | POSSUIDA PELOS GRAU DE
(P/GERENTES OU (PICOORDE- (%) COORDENADORES | COORDENADORES | DESENVOL-
DIRETORES) NADORES) (P/GERENTES OU (P/COORDENA- VIMENTO (%)
DIRETORES) DORES)

1. C. aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias 3,3 2,8 -15,0 3,3 3,2 5
2. Capacidade de trabalhar em equipe 3,8 3,7 -4,3 3,3 33 0
3. Criatividade 23 2,7 14,3 2,5 2,2 13
4. Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas 3,2 3,7 15,8 3,0 3,0 0
5. C. comprometer-se com 0s objetivos da organizagdo 3,8 3,8 0,0 3,7 32 4
6. Capacidade de comunicagéo 35 38 9,5 25 2,8 3
7. Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades 3,0 3,2 5,6 2,5 2,5 0
8. Dominio novos conhec. técnicos associados ao cargo 3,5 3,2 95 3,2 3.2 0
9. Capacidade de inovagao 2,8 2,3 -17,6 2,5 2,0 -20
10. Capacidade de relacionamento interpessoal 3,3 3,7 10,0 3,3 33 0
11. Iniciativa de agao e decis&o 3,7 3,8 45 3,5 33 5
12. Autocontrole emocional 3,3 3,3 0,0 35 2,8 19
13. Capacidade empreendedora 2,5 2,0 -20,0 2,3 1,7 -29
14. Capacidade de gerar resultados efetivos 3,7 3,8 4,5 3,3 3,2 5
15. Orientagdo para o cliente 3,3 3,8 15,0 3,0 33 11

MEDIAS 33 33 1,0 3,0 2,9 5,5

Fonte — Elaborado pela autora da dissertagao

Os coordenadores e gerentes convergem na avaliacdo do grau de
desenvolvimento dos coordenadores nas competéncias capacidade de
trabalhar em equipe, capacidade de lidar com situacées novas e inusitadas,
capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades, dominio de novos
conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou fungao ocupada e
capacidade de relacionamento interpessoal (discrepancia de 0%). Entretanto,
apesar da correspondéncia na avaliacado, vale lembrar que os coordenadores
estdo abaixo do grau que € requerido para o0 cargo em quatro dessas
competéncias, sendo capacidade de relacionamento interpessoal a Unica em
gue tém o que é demandado.

Quanto as competéncias capacidade de comunicagdo e orientagcdo para o
cliente, apesar de tanto os superiores como 0s préprios coordenadores
concordarem que estao abaixo do grau de desenvolvimento demandado para o
cargo, esses se valorizam um pouco mais na autoavaliacdo, resultando em

elevados indices de discrepancia (13% e 11%, respectivamente).

Em oito das quinze competéncias utilizadas no referencial, os coordenadores
se subavaliam em relacdo ao grau de desenvolvimento atribuido pelos seus
superiores. O cenario ndo é tao preocupante para as competéncias criatividade
e autocontrole emocional, haja vista que os coordenadores superam o0 que é
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demandado para o cargo, ou no caso de capacidade de aprender rapidamente
novos conceitos e tecnologias, que apresenta o grau exato em relacdo ao que
€ requerido. Também nao é critica a situacdo das competéncias Iniciativa de
acao e decisao e capacidade de gerar resultados efetivos, que se aproximam
mais da percepg¢do de seus superiores no que tange ao grau que as tém
(discrepancia de 5%). Contudo, quanto as competéncias capacidade
empreendedora, capacidade de inovacao e capacidade de comprometer-se
com os objetivos da organizacdo, além de ndo terem o grau de
desenvolvimento que é requerido para o0 cargo, observa-se que O0S
coordenadores tém uma percepcgao distinta de seus superiores revelada nos
altos indices de discrepancia (29%, 20% e 14%, respectivamente).

Esses elevados indices de discrepancia em relacdo a percepcao quanto ao
grau de desenvolvimento das competéncias aponta para um possivel problema
que foi sinalizado por um dos participantes, que é a falta de feedback.

“‘Nao ha feedback para saber em que ponto vocé pode melhorar, seja do
gestor, seja da proépria equipe, de baixo pra cima, a gente ndo tem isso hoje.
Entdo, eu sinto mais deficiéncia do que apoio mesmo pra exercer as

competéncias.” (P27)

Enfim, o fato de os coordenadores terem uma visdo miope do grau de
importadncia das competéncias para o cargo bem como do grau de
desenvolvimento com que precisam té-las, observado na comparacao entre a
autoavaliacao e a avaliacdo de seus superiores, pode acarretar problemas. O
principal seria o direcionamento de esforcos para o aprimoramento de
competéncias que ndo sao tao necessarias para Organizacao.
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5.2.10 Competéncias que precisam ser desenvolvidas pelos gestores da
Empresa X

A partir da comparagao entre o grau de importancia e de desenvolvimento das
competéncias que o presidente, diretores e gerentes atribuiram para seus
respectivos subordinados, procurou-se identificar aquelas que precisam ser
desenvolvidas, de acordo com as discrepancias detectadas. Utilizou-se como
parametro para classificar as principais a serem desenvolvidas as
competéncias que tiveram defasagem acima de 8,3%, 0 que representa a
média das discrepancias nos trés niveis, e que estdo destacadas em cinza na
Tabela 4.

Tabela 4 — Competéncias a serem desenvolvidas pelos diretores, gerentes e

coordenadores
DIRETORES GERENTES COORDENADORES
GRAU GRAU GRAU
QUEE QUEE QUEE
POS- . POS- . POS- .
COMPETENCIAS IMPOR- | suiDA | 2" | \ypoR- | suiDa | DI | iwpor- | suipa | Discre-
TANCIA | PELO | Pe"°™ | 1ANcIA | PELO | P | TANCIA | PELOS | PN
corro | (# corro | (# coorpe| (*
DIRE- GEREN- NADO-
TIVO CIAL RES
1. C. aprender rapidamente nowos conceitos e tecnologias 3,6 3,1 -12,0 3,2 3,2 1,8 3,3 3,3 0,0
2. Capacidade de trabalhar em equipe 3,9 3,1 -18,5 3,4 3,4 0,0 3,8 3,3 -13,0
3. Criatividade 2,9 2,7 -5,0 2,6 2,6 0,0 2,3 2,5 71
4. Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas 3,4 3,4 0,0 2,8 2,7 -4,0 3,2 3,0 -5,3
5. C. comprometer-se com os objetivos da organizagao 4,0 3,9 -3,6 3,5 3,3 -6,3 3,8 3,7 -4,3
6. Capacidade de comunicagéo 4,0 2,7 -32,1 3,4 3,0 -11,5 3,5 2,5 -28,6
7. Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades 3,9 3,3 -14,8 2,7 2,6 4,1 3,0 2,5 -16,7
8. Dominio novos conhec. técnicos associados ao cargo 3,3 3,3 0,0 3,5 3,1 -12,7 3,5 3,2 -9,5
9. Capacidade de inovagdo 3,1 3,0 -4,5 2,6 2,4 -6,4 2,8 2,5 -11,8
10. Capacidade de relacionamento interpessoal 4,0 3,3 -17,9 3,4 3,4 -1,6 3,3 3,3 0,0
11. Iniciativa de agéo e deciséo 4,0 3,6 -10,7 3,1 2,8 -7,3 3,7 3,5 -4,5
12. Autocontrole emocional 4,0 3,1 -21,4 3,2 3,1 -5,2 3,3 3,5 5,0
13. Capacidade empreendedora 3,1 2,7 -13,6 2,7 2,6 4,2 2,5 2,3 -6,7
14. Capacidade de gerar resultados efetivos 3,9 3,1 -18,5 3,6 2,8 -20,3 3,7 3,3 9,1
15. Orientag&o para o cliente 3,7 3,6 -3,8 3,4 3,1 -8,2 3,3 3,0 -10,0
MEDIAS DE DISCREPANCIAS POR NIVEL (%) -11,8 -6,0 7,2
MEDIA DE DISCREPANCIA GERAL (%) -8,3

Fonte — Elaborado pela autora da dissertagéo

As competéncias que apresentaram maior necessidade de serem
desenvolvidas foram capacidade de comunicacdo e capacidade de gerar
resultados efetivos. Ambas apresentaram elevados indices de discrepancia nos
trés niveis: diretoria (32,1% e 18,5%, respectivamente), geréncia (11,5% e
20,3%, respectivamente) e coordenacgao (28,6% e 9,1%, respectivamente).
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No que se refere ao corpo diretivo, pode-se considerar como criticas as
competéncias capacidade de relacionamento interpessoal, iniciativa de acao e
decisdo e autocontrole emocional, que receberam nota maxima da presidéncia
quanto ao grau de importancia (4,0) e apresentaram elevados indices de
defasagem (17,9%, 10,7%, 21,4%, respectivamente), demonstrando que o0s
diretores ndo as tém desenvolvidas no grau que é demandado pelo presidente.

Capacidade de trabalhar em equipe e capacidade de lidar com incertezas e
ambiguidades podem ser tratadas com a mesma criticidade, haja visa que
também foram classificadas com alto grau de importancia pela presidéncia
(3,9) e os diretores estdao aquém do grau requisitado para o cargo (discrepancia

de 18,5% e 14,8%, respectivamente).

As competéncias capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e
tecnologias e capacidade empreendedora, embora com graus de importancia
nao tdo elevados como das outras anteriormente referidas (3,6 e 3,1,
respectivamente), foram destacadas em funcado do acentuado distanciamento
entre 0 que é demandado e o que ¢é tido (discrepancia de 12% e 13,6%,

respectivamente).

O nivel de diretoria foi 0 que apresentou maior inconformidade entre o que é
requerido, no caso pela presidéncia, e o que se tem, na medida em que
ocorreram diversos casos de competéncias com elevados indices de

discrepancia.

Ja, no nivel gerencial, observou-se 0 menor numero de competéncias com
altos indices de defasagem. Além das ja citadas capacidade de comunicacgao e
capacidade de gerar resultados efetivos, a competéncia dominio de novos
conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou fungdo ocupada
apresentou expressivo grau de discrepancia (12,7%), sendo pertinente
ressaltar que o grau de importancia a ela atribuido foi o segundo maior dentre
as quinze competéncias. Sendo assim, ha que se atentar para essas trés
competéncias no nivel gerencial, visto que os diretores avaliaram que seus

gerentes nao as tém no grau que € demandado para a funcao.
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Quanto ao nivel de coordenacao, a competéncia considerada pelos gerentes
ou diretores com o maior grau de importancia (3,8) para o cargo dos
coordenadores foi capacidade de trabalhar em equipe. Esse dado torna-se
mais relevante devido ao fato de que o corpo gerencial ou diretivo considera
que seus coordenadores a tém em grau inferior ao que é demandado (3,3),
gerando um elevado indice de discrepancia (13%). Capacidade de gerar
resultados efetivos e capacidade de comunicacgao, ja antes referidas, estao na
mesma situagdo, com destaque para esta ultima que apresentou o maior grau
de discrepancia (28,6%) dentre todas as competéncias, em relacdo ao grau de
importancia que os diretores e coordenadores demandam para o cargo de

coordenacao e o que consideram que esses coordenadores tém.

Para gerentes e diretores, dominio de novos conhecimentos técnicos
associados ao exercicio do cargo ou funcdo ocupada, da mesma forma,
apresentou relevante grau de importancia (3,5) e de defasagem (9,5%) quanto
ao grau que avaliaram que os coordenadores a tém desenvolvida (3,2). Tal fato
deve ser examinado com cuidado uma vez que a andlise partiu dos gerentes
ou diretores que também ndo tEm a competéncia desenvolvida no grau que é

demandado por seus superiores.

Outra competéncia que merece ser avaliada com mais atengcdo por ter
apresentado alto grau de importancia (3,3) e de defasagem (10%) foi
orientacao para o cliente, que revela, igualmente, ndo estar compativel com o

grau que é demandado para o cargo.

Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades, classificada como
importante (grau 3,0), apresentou o segundo maior indice de discrepancia
(16,7%), o que denota que os coordenadores nao é tida no grau em que é
requisitado pelos gerentes ou diretores.

Capacidade de inovacado, embora nao tenha o grau de importancia tdo elevado

quanto as demais competéncias (2,8), nao pode ser desconsiderada uma vez
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que, em funcao do expressivo grau de discrepancia (10%), pode-se afirmar que
os coordenadores ndo correspondem as necessidades de seus superiores.

Em suma, apenas as competéncias criatividade, capacidade de lidar com
situacbes novas e inusitadas e capacidade de comprometer-se com o0s
objetivos da organizagdao estdo em uma condicdo menos grave em termos de
necessidade de desenvolvimento, dado o0 grau pouco expressivo de
importancia em que foram avaliadas e ou de discrepancia que apresentaram
nos trés niveis. Contudo, vale destacar que menos urgente nao significa que
nao precisam ser desenvolvidas, pois nenhuma delas é tida pelos trés niveis no

grau em que € demandada.

5.3 Analise das entrevistas

5.3.1 Aplicabilidade das competéncias dos diretores

Como se vé no quadro 4 — Analise entrevista semiestruturada — exposto na
Metodologia, um dos objetivos das entrevistas consistiu em verificar a
aplicabilidade das competéncias dos diretores no trabalho, construto esse
composto pelas dimensdes de andlise competéncias que gestores detém e
aplicacdo das competéncias. Para avalia-los, foi realizada a pergunta 1,
subdividida nas questdes: Vocé ja teve oportunidade de avaliar suas
competéncias? E quais seriam as suas principais competéncias? Poderia me

dizer como as tem aplicado no exercicio de suas fungdes?

As respostas resultaram nas analises das dimensdes a seguir.
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5.3.1.1 Competéncias tidas pelos diretores

Antes da aplicagdo do questionario e do conhecimento por parte dos
participantes das competéncias a serem utilizadas no referencial da pesquisa,
eles expuseram, de forma espontdnea, aquelas que consideram mais

relevantes.

A competéncia mais citada, dessa forma, pelos diretores como sendo neles
desenvolvida é dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao
exercicio do cargo ou funcado ocupada, sendo mencionada por quatro, dentre
os sete diretores (57%). Esse dado corrobora o grau de desenvolvimento com

o qual avaliaram tal competéncia no questionario (3,4).

Com trés citagdes cada, 42,8% dos diretores declararam ter capacidade de
relacionamento interpessoal e Iniciativa de acdo e decisdo, o que também vai
ao encontro das informacdes do questionario, no qual atribuiram elevado grau
de desenvolvimento (3,3 e 3,6, respectivamente) a essas mesmas

competéncias.

Embora outras competéncias tenham sido citadas, elas nao foram
mencionadas dada a sua pouca representatividade, quando nao total falta de

representatividade.

5.3.1.2 Aplicagao das competéncias pelos diretores

Ao falar de como mobilizam suas competéncias no trabalho, os diretores
relataram situacdes praticas do dia a dia de suas tarefas, conforme pode ser
exemplificado a partir da fala de alguns.

“Na verdade, é o tempo todo, né, porque, por exemplo, essa parte da questao
técnica ligada ao mercado, € o tempo todo que eu trato com a minha equipe ou

com os clientes. Eu tenho que t4 com essa visédo, né, eu tenho que ta com esse
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conhecimento do que que é esse mercado, pra onde que ele ta indo, e até em
termos operacionais, como que ele funciona. Entdo, isso é uma coisa

extremamente importante, que é o tempo todo.” (P22)

No trecho transcrito anteriormente, o diretor fala da importancia da
competéncia dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao

exercicio do cargo ou fungcdo ocupada.

Com relacao a capacidade de gerar resultados efetivos, um dos participantes
explica a sua estratégia.

“Quando vocé tem meta para ser atingida e objetivos especificos, todas as
suas decisdes tém que ser direcionadas pra atingir aqueles obijetivos, entao,
toda decisdo tem que te levar mais préximo a.... Entdo, vocé tem que priorizar

aquelas atividades que vao fazer vocé atingir os seus resultados.” (P25)

Embora tenha sido citada por apenas dois diretores (28,5%), capacidade de
gerar resultados efetivos € uma competéncia que eles proprios avaliaram no
questionario como muito importante (grau 4,0) para si, assim como para a

presidéncia (grau 3,9).

A competéncia capacidade de relacionamento interpessoal, também com
reconhecida importancia para diretores (grau 3,3) e presidéncia (grau 4,0),
expressa nas respostas aos questionarios, teve sua relevancia justificada nas

entrevistas.

“Um outro ponto que eu acho que, nessa parte de competéncias, que a gente
tem que ter aqui, é realmente a parte de recursos humanos. E vocé saber tratar
com as pessoas. Ai realmente € um aprendizado, a teoria fala muita coisa, mas
a pratica é outra. Entao, apesar da gente ler e entender varias coisas, mas na
hora de vocé aplicar é diferente, mas é necessario todo cargo de gestao vocé

ter esse conhecimento de recursos humanos.” (P8)
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No que se refere a aplicabilidade da competéncia capacidade de
relacionamento interpessoal, um dos diretores revela como ocorre em sua

area.

“Relacionamento é fundamental, ndo s6 com a equipe interna. Vocé tem que
ter paciéncia, vocé tem que se colocar no lugar do outro. E importante ouvir
mais do que falar, que é um superexercicio, porque isso te da tempo de
tomar... de reagir da forma adequada, né. Quando normalmente vocé esta
muito ansioso, vocé acaba agindo antes de pensar e, as vezes, nao tem volta,
0 que vocé diz, ou a sua acdo, nao tem volta; depois, para consertar é
complicado. Entdo, vocé tem que gerir este relacionamento interno primeiro,

para cuidar da equipe.” (P26)

O diretor complementa falando da capacidade de relacionamento interpessoal,
nao apenas com a equipe de subordinados, mas também com o publico
externo, atrelada a necessidade de Iniciativa de agéo e decisao, primordial em

sua pratica, conforme relato.

“Saber como se portar no ambiente externo, como se relacionar no ambiente
externo. Entdo, ter vontade de fazer isso, porque realmente é uma coisa que
exige iniciativa, vocé nao consegue se relacionar com os outros, especialmente
na nossa area, de uma forma passiva, vocé tem que partir para cima, né,

entdo, essa iniciativa do relacionamento.” (P26)

A maioria dos diretores (85,7%), de acordo com as entrevistas realizadas,
aposta nas mudancas e iniciativas da Empresa para que possam melhor
aplicar suas competéncias.

O relato a seguir &€ de um diretor que esta confiante no progresso da Empresa
e, consequentemente, na readequacao de suas atribuicdes em prol de ser mais

bem aproveitado também em outras areas.

“Eu acho que a gente conseguindo mapear os perfis, entender o que cada perfil
tem, a gente vai conseguir descobrir novas necessidades da Empresa e ai, eu
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acredito que o meu perfil se aplica a outras areas também. Entao, para mim, eu
acho que vai ser muito bom a gente conseguir fazer esse mapeamento, tanto
no cargo, na experiéncia do cargo quanto nas pessoas. Eu acho que vai
conseguir mostrar e colocar as pessoas nos lugares certos. Inclusive, no meu

ponto, no meu perfil também.” (P8)

De forma semelhante, o diretor P17 da indicios de que suas competéncias
estdo sendo subutilizadas e credita a Empresa a tarefa de promover mudancas

para seu melhor aproveitamento.

“Eu acho que eu poderia ter mais desafios, ter outras proporcionalidades de
desafios. Nao que 0 meu seja pequeno, mas eu acho que eu conseguiria
conduzir algo que seja superior ao que eu tenho hoje.”

O diretor P22 fala da falta de tratativa da empresa quanto a uma questao que
afeta a aplicacdo de suas competéncias e, por consequéncia, 0
desenvolvimento da Organizacao:

“Eu sinto uma falta muito grande da parte financeira. Eu acho que isso € um
buraco mesmo que existe e que eu preciso, que a gente ndo esta atuando em
nada na empresa para que isso seja, para que o conhecimento exista. Entéao,
isso para mim € um buraco que traz consequéncias maiores para a Empresa.
Entdo, eu acho que isso precisa acontecer. E a gente saber analisar a situagdo
financeira da Empresa. E eu olhar |4, para que que é uma liquidez, o que que é
um indice de endividamento, 0 que que é uma liquidez imediata, o que que
aquele numero me mostra, qual que é a tendéncia desse numero. E eu
entendo que qualquer gestor tem que ter uma visdo melhor disso, da
contabilidade, da contabilidade financeira, da contabilidade de custo e desses
indicadores todos. Eu acho que a gente tem um conhecimento muito pouco,
muito pequeno para isso tudo.”

Em ultima analise, houve um diretor que nao deixou transparecer em sua fala

que espera ajuda da Empresa para promover o desenvolvimento de suas
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competéncias. Ao contrario, atribuiu a si essa responsabilidade, denotando um

perfil mais proativo com postura de autogerenciamento de sua carreira.

“Eu preciso ser mais persistente em algumas coisas, eu preciso ter mais
criatividade em outras, a empresa ta procurando crescer, entao a gente precisa
entender qual € o portfélio de produtos e servicos que a gente vai oferecer e
isso certamente vai passar por uma remodelagem desses produtos e servigcos
e, para isso, ha que se ter mais iniciativa, mais criatividade. A equipe deve
crescer, entdo, eu preciso também me aprimorar em lideranga, né, sao varias.
Todas as competéncias que eu tenho, eu acredito que precisam ser bem
melhoradas e o fato de estar numa posicdo nova me instiga, me impulsiona a

aprimorar cada uma delas.” (P26)

A este respeito, o item 5.3.4.1 tratara do investimento pessoal que os diretores

fazem em suas competéncias.

5.3.2 Suporte oferecido pela empresa para aplicacao das competéncias dos
diretores

Para verificar qual o suporte dado pela Empresa para que os diretores possam
colocar em pratica suas competéncias, foi respondido o construto Suporte
Oferecido pela Empresa, a partir da analise da dimensao suporte e apoio do
RH, conforme quadro 4 — Analise entrevista semiestruturada. Tal dimensao foi
avaliada a luz da questao 2: - Fale sobre o suporte que a Empresa Ihe oferece
ou deixa de lhe oferecer para que vocé possa colocar em acao 0S Sseus
conhecimentos, habilidades e atitudes, enfim, suas competéncias.

5.3.2.1 Suporte e apoio do RH aos diretores

Dessa forma, por meio do relato dos diretores, foram identificadas as seguintes

categorias: muito pouco ou nenhum suporte, oferece suporte e oferece suporte
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parcial. Verificou-se, assim, que trés diretores consideram que ha muito pouco
ou nenhum suporte para que exercam suas competéncias (42,8%) e quatro
acreditam que existe um suporte parcial (57,1%).

A fala do diretor P22 € um exemplo de pouco ou nenhum suporte da Empresa.

“E uma empresa que nasceu de analistas de sistemas, de técnicos, que vieram
dedicando um tempo muito grande para parte técnica, atendimento mesmo,
sistemas, mas muito pouco para formacao, eu acho que em todos os sentidos.
Nao s6 na parte de gestao, que a gente esta atuando muito agora, mas em
todos os sentidos, até mesmo de feedback. Essa ndo € uma empresa que
tenha uma tradicao de feedback em todos os niveis, né, entdo, eu acho assim,
que é muito pouco, muito pouco. Eu diria que a gente ta comecgando agora. Eu

acho que a gente t4 no zero a zero.”

O presidente concorda com a avaliagdo, na medida em que também reconhece
a falha da Empresa no desenvolvimento dos profissionais, principalmente no

que se refere a transicéo da parte técnica para a de gestao.

“Hoje a Empresa é muito falha ainda nisso, no meu entendimento. A gente veio
evoluindo como organizacdo e as pessoas cresceram no ponto de vista de
fazer as coisas junto com a Empresa, entdo, elas foram progredindo na
carreira, ai vieram, a grande maioria, de funcées técnicas e foram crescendo e
ocupando funcdes gerenciais e aprendendo na tentativa e erro. Entao, tem um
pouco de orientagcdo — a gente usa a Fundacdo Dom Cabral para nos orientar
no modelo de gestdo — mas ndo ha uma orientacdo de como fazer, né? As
pessoas, na verdade, cada um fica tentando descobrir qual a melhor forma de

fazer e tudo é feito de maneira um pouco intuitiva.”

Cinco diretores (71,4%) alegaram dificuldades para exercer o papel de
lideranca, devido as condicbes precarias da Empresa no que tange a politicas
de desenvolvimento dos gestores, a falta de ferramentas de gestdo, de
feedback e ou mapeamento das competéncias. A fala do diretor P8 expressa

parte dessas questoes.
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“Hoje isso € muito inicial, né, a gente nunca preocupou com isso na Empresa.
A gente sempre viu o profissional quando ele estava bem em um projeto, € ele
era valorizado ali. Mas, a gente nunca teve um mapeamento de competéncias,
tanto para as atividades, quais as atividades necessarias, quais as
competéncias necessdrias para realizar uma atividade, quanto pros
profissionais: quem é o profissional que mais atende aquelas competéncias
para gente colocar cada um em seu lugar. A gente estd comecgando a fazer
isso agora, entdo, ainda € uma sementinha que vai crescer, que eu aposto que
vai germinar e trazer bons frutos. Mas, comparado com outras empresas,
inclusive que eu ja trabalhei, ndés estamos muito inicial, entdo, o investimento

ainda foi muito pequeno mas t4 mudando.”

A presidéncia indica que uma das estratégias adotadas pela empresa para

desenvolver seus gestores é por meio de treinamentos e atividades praticas.

“Os treinamentos podem ajudar muito e é isso que a gente acredita que tem
que ser feito e ai a gente ta comecando a fazer e isso pode potencializar muito
0 nosso corpo gerencial. A gente j& esta fazendo. Muitos desses treinamentos
tém que ser feito ndo sé com conceito, tem que ser feito com alguns workshops
e até com trabalhos em grupo, com trabalhos praticos, pra que as pessoas
possam realmente exercitar suas competéncias e aplicar na pratica para que

eles possam desenvolver. Ai eu acredito que o resultado pode ser muito bom.”

Foi undnime entre os diretores considerar como apoio o fato de a empresa
prover espaco para que coloquem em pratica suas competéncias e assumam

desafios.

‘O que eu mais fago, até gracas a autonomia que eu tenho, é fazer os
laboratérios, né, eu acredito em alguma coisa e eu experimento. Se funcionou,

eu sigo, se nao funcionou, eu redefino.” (P17)

Contudo, esse suporte é desassistido ou parcial, fazendo com que tamanha
liberdade se confunda com falta de norteamento e orientacdo que, em cada
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area, manifesta-se de formas distintas, podendo trazer prejuizos para a
execucao das tarefas.

O relato de um diretor, a seguir, ilustra essa analise, destacando a questao do
desafio e falta de direcionamento.

“A Empresa nao tem uma forma estruturada de dar suporte e direcionar o corpo
gerencial para que coloquem suas habilidades em ac&o. Na verdade, ela faz
isto de forma indireta, quando da desafios para serem cumpridos.” (P19)

A fala subsequente de outro diretor permite sugerir que a falta de ferramentas e
de clareza no que tange as competéncias e comportamentos desejaveis possa
dificultar ainda mais a atuacao dos gestores, impedindo que usufruam de forma
mais assertiva da liberdade dada pela Empresa.

“A Empresa é uma empresa muito aberta, eu acho que ela nao delimita: vocé
tem que agir assim ou assado, até porque a gente ndo tem essa clareza hoje
de quais as competéncias, quais os comportamentos que sdo importantes.
Entéo, hoje € muito livre, né. Entédo, se vocé falar assim: ‘ela da o suporte, ela
tem alguma ferramenta’, ndo, hoje a gente ndo tem nada, a gente nao tem um
programa de... hoje a gente ndo tem nem as competéncias mapeadas. Mas é
uma empresa toda livre, ela ndo te limita a nada.” (P31)

Na auséncia do mapeamento das competéncias necessarias, € de se esperar
que, em contraste com a autonomia dada pela Empresa, que ela tenha
dificuldade em potencializar as competéncias de seus diretores.

“Eu tenho todo o respaldo para tomar as minhas decisdes e, enfim, aplicar a
minha competéncia, vamos falar assim. Entdo, ndo tem nenhuma restricao com
relacdo a isso, porque eu tenho autonomia, enfim, eu tenho o respaldo dos
acionistas para fazer. Agora, obviamente a Empresa ndo potencializa essas
competéncias e nem obviamente me direciona para algumas outras que eu nao
tenho. Entdo, a Empresa acredita que eu tenho as competéncias que ela
precisa e apoia, mas obviamente ela poderia potencializar isso mais, poderia
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acompanhar mais de perto, até para entender se eu tenho realmente essas
competéncias ou se elas precisam ser desenvolvidas.” (P17)

A fala do presidente mostra que a Empresa esta ciente de alguns de seus

problemas e tem a intencao de trabalha-los.

“Esse processo todo de aprendizado, de como fazer, ele tem sido muito
empirico, né. Os que estdo ha mais tempo, tiveram a oportunidade — eu, entre
eles — tivemos a oportunidade de trabalhar em outras empresas, a gente teve
uma experiéncia que a gente ja trouxe, entdo, alguns vieram aprendendo com
a gente. Mas a Empresa ainda ndo teve como fazer isso. Agora € que a gente
ta comecando a fazer um pouco mais de estudar processo, de aprender a
organizar o trabalho, de definir quais s&o os elementos-chave que a gente
precisa controlar e até mesmo alguns tipos de treinamento que a gente vem

comecando a procurar desenvolver pra esse tipo de profissional.”

Em suma, o fato de nenhum dos diretores se sentir tendo total suporte da
Empresa, embora estejam estimulados com o espaco que a mesma prové para
que coloquem em pratica suas competéncias, pode ser considerado
preocupante. A presidéncia reconhece a deficiéncia em nao lhes dar um
direcionamento na assuncao desses desafios empiricos, especialmente no que
tange a falta de desenvolvimento dos profissionais que evadiram da parte
técnica para a de gestdo. Assim, vé como uma alternativa inicial 0 mapeamento
dos processos e a insercao de treinamentos acompanhados de atividades
praticas na rotina dos diretores. Vale salientar que Kilimnik e Sant’Anna (2006)
mostram que a falta de suporte organizacional para o desenvolvimento das
competéncias ndo € exclusividade da Empresa X. Os autores discutem até
quando as exigéncias por profissionais com uma gama de competéncias
complexas e sofisticadas condizem com uma modernidade organizacional que
tenha praticas e politicas de gestdo que proporcionem o desenvolvimento e
aplicacdo das competéncias requeridas.
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5.3.3 Projecéao dos diretores em relacéo a aplicacao de suas competéncias

Tomando-se como base o quadro 4 — Analise entrevista semiestruturada,
detalhado na Metodologia, a pergunta 3 — Vocé vé perspectiva de maior
aplicabilidade de suas competéncias daqui para frente? Justifique sua
resposta, por favor. — teve como objetivo verificar o que os diretores projetam
para o futuro. Para responder a esse objetivo, cujo construto é Visdo de futuro,
procedeu-se a analise das dimensdes desafios profissionais e otimismo X

pessimismo em relagéo ao futuro.

5.3.3.1 Desafios profissionais para os diretores

Grande parte dos diretores (71,4%) demonstrou, em sua fala na entrevista,
vislumbrar desafios profissionais na Empresa bem como ver perspectiva de
maior aplicabilidade das competéncias no futuro. Exemplo disso sado as

palavras do diretor P26 na assungé@o de novos desafios.

“Vejo. Eu, na verdade, eu estou assumindo uma tarefa nova que me coloca sob
pressao, né, entao, eu preciso evoluir, entdo, todas essas competéncias que eu

tenho menos ou mais afloradas vao precisar ser desenvolvidas.”

Outro exemplo de desafio relatado é aquele motivado pela implantacdo de

NOVOS Processos na Empresa.

“A partir do momento que a Empresa como um todo entende: nés estamos ai
com um processo de apropriacao de horas, as pessoas ainda ndo entenderam
muito bem aonde que isso vai levar, mas na hora que o objetivo for atingido,
todo mundo vai entender e talvez a coisa fique muito mais simples de ser
resolvida e, muito provavelmente, as proximas definicoes e procedimentos que

forem colocados pela empresa e pela area, terdo uma aceitagao maior.” (P25)
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Assim, os relatos dos desafios que tém foram diversos, seja pela implantacao
de um processo, seja pela recente assungdo de novas responsabilidades ou
simplesmente por acreditar nos programas que a Empresa comecgou ou intenta
implantar. O fato é que apenas dois dos diretores (28,5%) percebem a si

mesmos como estagnados e com pouca perspectiva de melhorias.

5.3.3.2 Otimismo X pessimismo dos diretores em relagao ao futuro

Os diretores, em sua maioria (71,4%), demonstraram otimismo no que diz
respeito ao futuro da Empresa e a aplicacao de suas competéncias. Em alguns
casos, a conviccao parece partir da propria pessoa, independentemente das

mudangas que possam ocorrer na Empresa.

“Sempre vejo mais perspectiva de aplicagdo das minhas competéncias no
futuro. Todo mundo vé, né, eu acho. Todo mundo que tem um pouco de
ambicao vé, se acha que esta preparado para algumas outras coisas. Eu vejo.”
(P17)

Em outros casos, ha otimismo, mas atrelado as melhorias que o diretor acredita

que a Empresa carece.

“Sim, se vocé for considerar o que a Empresa da de liberdade, eu acho que ela
continua e a tendéncia é melhorar. Mas se vocé tiver falando de ferramenta, é
uma coisa que o RH tem que implantar, né, porque a gente ndo tem nada
mesmo.” (P31)

Por fim, nos dois casos em que foi observado certo pessimismo (28,5%), houve
a percepcao dos diretores de que a Empresa nao esta tratando os problemas

que tem e, por conta disso, ndo ha como melhorar.
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5.3.4 Investimento pessoal dos diretores no desenvolvimento de suas

competéncias

Objetivando identificar o investimento que os diretores fazem em si mesmos
para desenvolvimento das préprias competéncias, conforme pode ser visto no
quadro 4 — Analise Entrevista semiestruturada, detalhado na Metodologia —,
averiguou-se, a partir das entrevistas, o construto Investimento Pessoal, o qual
tem como dimensado de andlise o crescimento e desenvolvimento pessoal. A
pergunta que possibilitou a interpretacdo dos dados foi a 4: - O que vocé tem

feito em prol do desenvolvimento de suas competéncias?

5.3.4.1 Crescimento e desenvolvimento pessoal dos diretores

Observou-se, entao, que os diretores, predominantemente, ndo investem em si,
ao contrario, delegam essa tarefa a Empresa. Quando relatam sobre o que
fazem em prol do desenvolvimento de suas competéncias, nota-se no discurso
um modesto investimento, alegando, dentre outros, que esporadicamente

fazem uma leitura sobre temas que utilizam no trabalho.

Trés diretores (42,8%) declararam nada fazer para o desenvolvimento de suas
competéncias. O relato a seguir demonstra, inclusive, que o diretor deixou a
cargo da Empresa definir quanto ao investimento ou ndo em suas

competéncias.

“Como nao tinha elas (competéncias) de forma clara pra mim, nunca as
trabalhei. Depois da entrevista com o consultor que foi a Empresa, recebi um
direcionamento de, inclusive, ler sobre grandes lideres. Nao sei como a
Empresa ird focar este projeto de competéncia para desenvolvimento dentre as
que tenho com menor incidéncia. Se for focar nisso, ai sim poderei utiliza-las

em prol da empresa.” (P19)
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Outros trés (42,8%) declararam que estudam sobre sua area de atuacao.
Chama a atencao o relato de um diretor sobre suas ag¢des voltadas para o
desenvolvimento de competéncias comportamentais. Ele foi o Unico que age
dessa maneira, além de preocupar-se com o desenvolvimento das
competéncias técnicas, as quais aprimora por meio de um estudo regular e

estruturado.

“A competéncia técnica, eu faco, eu tenho uma hora diaria de leitura técnica
todos os dias. Como eu tenho alguns pontos fracos considerados
comportamentais, que € ser um pouco agressivo, ser bravo, também tento
fazer meditagdo e uma série de coisas para me deixar num nivel de estresse

razoavel.” (P25)

Em sintese, observou-se que os diretores, quando direcionam esforgos para o
desenvolvimento de suas competéncias, o seu foco € sempre na parte técnica

€, com uma excecao, quando também investem na parte comportamental.

5.3.5 Competéncias demandadas pela presidéncia ao corpo diretivo

Para identificar as competéncias que o presidente demanda de seus diretores,
além daquelas que compdem o referencial desta pesquisa, fez-se a pergunta 6:
- Na sua opiniao, ha alguma competéncia importante que nao foi mencionada e
vocé gostaria de acrescentar? Em caso afirmativo, qual? Como mostrado no
quadro 4 — Analise entrevista semiestruturada, apresentado na Metodologia —,
a pergunta atende ao construto Competéncias Demandadas, composto das
dimensdes de andlise competéncias importantes e adequacao do questionario
ao contexto pesquisado, que serdo avaliadas a seguir.
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5.3.5.1 Competéncias demandadas

Além das competéncias utilizadas no referencial teérico da pesquisa, a unica
competéncia mais citada foi lideranca, a qual boa parte dos diretores considera
importante para o cargo (42,8%), conforme relato a seguir.

“Eu nao vi a parte de Recursos Humanos, mas eu nao sei se ela ta misturada.
Nao sei se tem a parte de lideranca, ndo sei onde ela entraria. Eu acho que
deveria ter a questao de lideranca porque ela é muito importante, eu nao sei se
ela é a juncao de vérias, mas € a capacidade de liderar, ndo sei como € que é
essa visdo.” (P8)

5.3.5.2 Adequacdo do questionario ao contexto pesquisado em relacdo aos

diretores

Diante da indagacdo referente a necessidade de inclusdo de alguma
competéncia relevante, apenas lideranca foi citada trés vezes. E, sem
consenso entre os diretores, outras duas foram mencionadas. Além disso, trés
diretores afirmaram que nao viam necessidade de incluir mais nenhuma
competéncia, dada a abrangéncia do referencial utilizado. Por tudo isso e pela
auséncia de criticas a relacao adotada na pesquisa, é possivel inferir que o
questionario se adequa ao contexto pesquisado.

5.3.6 Aplicabilidade das competéncias dos gerentes

A partir da entrevista realizada com os gerentes, foi possivel extrair os dados
para analisar as competéncias que consideram que tém assim como a forma
na qual as colocam em pratica. Para tal, conforme detalhado no quadro 4 —
Analise entrevista semiestruturada, que consta na Metodologia —, foi feita a
pergunta 1: - Vocé ja teve oportunidade de avaliar suas competéncias? E quais
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seriam as suas principais competéncias? Poderia me dizer como as tem

aplicado no exercicio de suas fungbes?

As respostas subsidiaram a interpretacdo do construto Aplicabilidade das
competéncias, composto das dimensées de andlise Competéncias que
gestores detém e Aplicacdo das Competéncias, analisados a seguir.

5.3.6.1 Competéncias tidas pelos gerentes

Durante a entrevista com cada um dos dezoito gerentes, foram citadas
livremente algumas competéncias que acreditam ter. A que foi mais
mencionada, aparecendo na fala de nove deles (50%), foi capacidade de
relacionamento interpessoal. Esse dado condiz com a autoavaliagdo que
fizeram por meio do Questionario de Autoavaliacdo de Competéncias
Profissionais (APENDICE B), no qual a competéncia capacidade de
relacionamento interpessoal foi a terceira com grau de desenvolvimento mais
elevado (3,4). A andlise vai ao encontro da percepcao do corpo diretivo que, via
Questionario de Avaliagdo de Competéncias (APENDICE A), atribuiu aos
gerentes o mesmo grau de desenvolvimento. Esse fato € importante na medida
em que trata de uma competéncia fortemente demandada pelos diretores aos

seus gerentes (grau de importancia 3,4).

A competéncia dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao
exercicio do cargo ou funcdo ocupada foi citada por seis gerentes (33,3%)
como a tendo desenvolvida. O dado merece destaque, pois é a segunda
competéncia mais requerida pelos diretores (grau de importancia 3,5) e,
embora os gerentes a tenham desenvolvida, de acordo com a prdpria avaliacao
(2,9) e a avaliacao do corpo diretivo (3,1), o grau em que a tém estd um pouco
abaixo do grau demando (discrepancia de 11,4% em relagdo a avaliacao do
corpo diretivo).
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Por fim, além das competéncias ora mencionadas, que fazem parte do
referencial pesquisado, cinco gerentes (27,7%) alegaram ter a competéncia
capacidade de gerir pessoas, representando uma modesta frequéncia em

relacdo ao total de pessoas na categoria gerencial.

5.3.6.2 Aplicacdo das competéncias pelos gerentes

Observou-se, a partir das entrevistas, que os gerentes aplicam as mesmas
competéncias de formas distintas, dada a especificidade de cada area. Alguns
sentem-se seguros ao fazé-lo enquanto outros questionam se efetivamente as
mobilizam da forma devida. O fato é que, independentemente da frequéncia ou
do grau de dificuldade, ndo houve manifestacdo de nado aplicacdo das

competéncias.

No que tange a capacidade de relacionamento interpessoal, diversos gerentes

deram exemplos de como a aplicam em seu dia a dia.

“Lidar com pessoas, mediacao de conflito, entdo, eu tenho essa competéncia,
assim, muito... até por causa do nosso ambiente aqui, que é bem conflitante,
entdo, eu tenho aplicado isso bastante dentro da equipe. Como que eu aplico:
eu aplico de acordo com aquele conflito que tA dando no momento, seja com o
cliente, seja préprio dentro da equipe, até conflitos de interesse entre o
profissional e a Empresa. Entdo, a gente atua bastante nisso. Atualmente, eu
acho que até mesmo pelas condicoes que a gente esta hoje, é a competéncia

que eu tenho mais utilizado dela aqui dentro da Empresa.” (P16)

No trecho anterior, o gestor relata como aplica sua capacidade de

relacionamento interpessoal sob a perspectiva de intermediar conflitos.

Ja na fala seguinte, outro gestor considera que aplica a competéncia na
medida em que, ao exercer seu cargo de gerir pessoas, sabe lidar com
diferentes tipos de personalidades.
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“Vocé tem que saber se relacionar com as pessoas e eu acho que eu tenho
uma boa competéncia para lidar com pessoas, para fazer a gestdo de pessoas,
para saber lidar com pessoas de diversos temperamentos, humor. De repente
uma pessoa € mais timida, de repente uma pessoa € mais bem humorada, de
repente a pessoa é mais falante, menos falante, entao, eu acho que eu sei lidar
muito bem com esses diversos tipos de pessoas, ho ambiente de trabalho ou,

seja, no ambiente de lazer, em casa, € isso.” (P13)

Sob a visdo de resultados, o gerente P23 relaciona sua competéncia de

relacionamento interpessoal com os méritos de sua equipe.

“Eu acho que eu sou uma pessoa que eu tenho uma facilidade de lidar com
pessoas, em conduzir ou em persuadir as pessoas a trabalhar comigo, em prol
de um bem, de um objetivo e acho que essa é uma competéncia. Eu aplico no
dia a dia mesmo, na medida em que eu preciso solicitar ou conduzir ou
remanejar 0s recursos da equipe para o atendimento das demandas dos
clientes e da Empresa. Entdo, a gente acaba aplicando essa maneira de
conduzir, de conversar com as pessoas e tal. Eu uso isso no dia a dia e acho
que tenho bons resultados, acho que vai bem: a equipe € enxuta, com poucos
recursos em relacao as outras da Empresa, e tem uma boa rentabilidade, baixo
namero de problemas — relativamente baixo, né — comparado com algumas

outras equipes e tal, entdo, eu acho que seria nesse sentido.” (P23)

Quanto a competéncia dominio de novos conhecimentos técnicos associados
ao exercicio do cargo ou fungédo ocupada, o gerente P5 explica como a utiliza

de uma forma mais geral, diante de um problema.

“Eu aplico a medida que ha necessidade de alguma competéncia especifica. A
parte mais técnica, a gente vai avaliar processo, vai avaliar resultado,
proatividade de tal pessoa, pessoas da equipe. Envolve aplicar aquilo que eu
conhecgo em fungédo de um problema.” (P5)
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Por outro lado, o gerente P30 demonstra como a competéncia dominio de
novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou funcéo
ocupada esta imbricada em suas atividades diarias e na natureza das

atribuicdes de seu cargo.

“‘Em termo de conhecimento, eu acho que é o conhecimento técnico, né?
Entdo, na nossa area, como a gente trabalha na area de desenvolvimento de
sistema, e eu sempre gostei de desenvolver sistemas, entdo, sempre busquei
conhecimento nessa area. Acredito que eu tenho uma grande competéncia
nessa area, em funcédo desse trabalho de desenvolvimento de sistemas. Essa
eu aplico ela o tempo todo, o dia inteiro, porque a gente desenvolve sistema, é
com isso que a gente mexe aqui fundamentalmente, entdo, é validando os
sistemas que nds temos, é definindo arquitetura, é ajudando o pessoal a
enxergar uma nova forma de desenvolver um processo, uma solucdo de

software. Entao, isso aplica o tempo inteiro.” (P30)

Embora a competéncia capacidade de gerir pessoas nao esteja contemplada
na relagdo adotada neste referencial, devido a relativa frequéncia com a qual
apareceu na fala dos gerentes (27,7%) e a sua afinidade com os cargos de
gestao, julgou-se necessario aborda-la. Assim, o gerente P3 relata sua rotina
de trabalho e a aplicabilidade da competéncia no seu dia a dia.

“Hoje eu sou um gestor em que a responsabilidade da minha geréncia é ta
fazendo a gestdo de uma dada equipe. Entdo, o trabalho que eu fago, dentro
dessas minhas responsabilidades, é estar primeiro indicando as pessoas que
sd0 necessdrias para alcancar os resultados desejados por mim e pela
Empresa. Uma vez passadas as atribuicbes dessas pessoas, estar
acompanhando e fazendo a gestdo no dia a dia delas e acompanhando os
resultados que essas pessoas tém que ta conseguindo para que a unidade
consiga atingir seu préprio resultado. Isso que faz ai é o nosso trabalho no dia
a dia.” (P3)

Em contrapartida, o gerente P18 expressa sua dificuldade em aplicar uma
competéncia da qual ndo esta certo de que tenha capacidade para tal.
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“Eu preciso ter gestdo de pessoas, que ai € onde eu mais tenho dificuldade
porque eu nao fiz nunca nenhuma especializagdo, é realmente mesmo de
pratica aqui na empresa, porque € a Unica empresa que eu trabalhei que eu
tinha cargo de gestao, gestao de pessoas, né, que € bem complicado.” (P18)

Assim, pode-se afirmar que os gerentes aplicam suas competéncias no
trabalho, seja de forma plena ou em menor grau, conforme sera tratado no item

que se segue.

5.3.7 Suporte oferecido pela empresa para aplicacdo das competéncias dos

gerentes

Para verificar qual o suporte dado pela empresa para que os diretores possam
colocar em pratica suas competéncias, foi respondido o construto Suporte
Oferecido pela Empresa, a partir da analise da dimensao suporte e apoio do
RH, conforme quadro 4, Analise entrevista semiestruturada. Tal dimenséao foi
avaliada a luz da questao 2: - Fale sobre o suporte que a Empresa Ihe oferece
ou deixa de Ihe oferecer para que vocé possa colocar em acdo 0S seus
conhecimentos, habilidades e atitudes, enfim, suas competéncias.

5.3.7.1 Suporte e apoio do RH aos gerentes

Na visdo da maioria dos gerentes (44,4%), de acordo com a analise das
entrevistas realizadas, a Empresa pesquisada oferece o suporte para que
apliguem as suas competéncias. Uma menor parte do corpo gerencial,
contudo, acredita que ha um suporte parcial (22,2%), enquanto a outra parte
considera que a Empresa ndo permite que suas competéncias sejam

colocadas em acao (33,3%).
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Observou-se que, dentre aqueles que acreditam ter o suporte da Empresa, a
maioria (38,8%) percebe o apoio dado pelo RH a partir do Programa de
Desenvolvimento Gerencial que se iniciou na Companhia. Houve sete mencdes
ao referido programa para expressar como as condicbes se tornaram
favoraveis para que eles possam aplicar suas competéncias. O relato a seguir

€ um exemplo.

“Antes eu nao via isso muito aqui na Empresa. Agora, eu vejo mais, com esse
desenvolvimento de gerentes. Eu acho que essas palestras mesmo, essas
avaliacoes de perfil, essas orientacbes que eles estdo fazendo com os
consultores, o préprio RH acompanhando isso, os gerentes, acho que tudo isso
facilita da gente aplicar essas habilidades, né, que as vezes a gente nem sabe
que a gente tem.” (P7)

Nessa fala, o gestor P7 declara que as acdes do programa, tais como palestras
e mapeamento de perfil, estdo ajudando a ele também no descobrimento de
suas competéncias. Da mesma forma, o gerente P12 complementa que por
meio do programa esta identificando suas deficiéncias para que possa
trabalha-las.

“Eu acho que a Empresa ta evoluindo na parte que tange a questao gerencial,
né. Até, acho que ha um ano atras, isso era bem tocado de forma no feeling
mesmo de diretoria, em conversas com geréncia. Eu acho a gente ta
ampliando isso através de alguns programas de ampliacdo de conhecimento e,
com isso, a gente ta entendendo um pouco mais também as nossas funcoes,
entendendo as nossas deficiéncias e sabendo onde que a gente tem que
melhorar alguma coisa.” (P12)

Para o gerente P28, o suporte estda atrelado a questdo da autonomia na
realizacdo das tarefas.

“Eu acho que assim, na média, a Empresa da esse suporte, ela te da essa
autonomia. Eu acho que a Empresa tem uma questdo muito importante que é
essa relacao de confianga, entdo, assim, quando vocé é designada para tais
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responsabilidades para uma funcao, até que vocé prove o contrario, vocé tem
total confianca dos diretores, dos seus superiores. Isso é muito bom, né? Eu
acho que te leva para o crescimento, te motiva, porque, de uma certa forma,

tem um reconhecimento ali no seu trabalho, na sua pessoa.” (P28)

O gerente P20 reconhece como suporte o investimento da Empresa no
desenvolvimento das competéncias gerenciais para que consigam atingir as

metas.

“Eu acho que a Empresa, nos ultimos anos, ela tem passado por uma série de
transformacdes e ela tem demonstrado uma preocupacdo dela com esse
aspecto e tem tomado acdes exatamente para poder contribuir pra que os
gestores desempenhem o papel deles da melhor maneira possivel. As Gltimas
acoes da Empresa tém sido sempre no sentido de dar mais ferramentas e
ajudar os gestores a estarem cada vez mais preparados no desempenho das
funcdes deles para atingimento das metas da Empresa e eu acho que sé tem
tido, eu pelo menos, eu s6 tenho observado melhoras nesses aspectos. De ta
investindo cada vez mais nisso e de perceber a importancia e a relevancia
dessa qualificagdo dos gestores, de enfocar, de focar exatamente nas
competéncias de cada um e tentar maximizar esse potencial atuando encima
dos pontos fracos e mantendo os pontos fortes e eu acho que isso é
fundamental até pra a propria sobrevivéncia da Empresa no mercado.” (P20)

Apesar de também reconhecer esse suporte no que tange ao desenvolvimento
das competéncias, o gerente P5 considera que a Empresa poderia apoiar mais.

“A Empresa, pelo menos no meu caso, me ajudou muito em construir essas
competéncias, né? Me deu chance de aprender, teve treinamentos, incentivou
a fazer pés-graduacao e também experiéncias praticas do dia a dia que tem
que despertar essas competéncias minhas, tem que mostrar, tem que fazer
acontecer e adquirir essas competéncias para trazer os resultados que a
Empresa espera. Poderia melhorar? Poderia! Poderia ter um mapeamento, um
gerenciamento dessas competéncias, mostrar: vocé ta aqui, precisar ir para

esse ponto, precisa crescer nesse sentido, nesse ponto ta bom. Vejo que ja ta
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sendo feito esse trabalho, né, algumas atividades ja aconteceram, vao
acontecer outras e eu acho que t4 melhorando.” (P5)

Dessa forma, o gerente P5 considera que o suporte oferecido pela Empresa é
parcial. O gerente P29 corrobora com essa afirmagdo em relacado a crenca de
que, apesar do movimento que tem sido feito em prol do desenvolvimento das
competéncias dos gestores, a Empresa necessita evoluir para melhor apoia-

los.

“A Empresa ta fazendo um trabalho muito legal como essa iniciativa que ela ta
tendo agora de se preocupar com o0s gestores, de capacita-los, de oferecer
treinamentos. Eu acho que isso € um apoio muito grande, uma iniciativa boa e
que nao pode parar. Eu acho que onde a gente ainda esta pecando é s6 na,
um pouco na distribuicdo e no que os gerentes sdo cobrados. Eu acho que a
gente ainda nao esté fazendo o papel de gerente, de gestor e a gente ainda ta
fazendo um trabalho mais operacional e isso as consultorias falam, que ja
tiveram aqui. Eles costumam brincar falando que o presidente faz coisa de
diretoria, a diretoria faz coisa de gerente entdo, acaba que vocé nao consegue
evoluir todas as suas competéncias que vocé necessitaria para sua geréncia,
porque acaba que o seu tempo fica dividido. Entdo, se nds pudéssemos ficar
focado mesmo na gestao, trabalhar na parte mais estratégica, no processo, eu
acho que ai sim, eu acho que as nossas competéncias poderiam sim ser
potencializadas, entendeu? Eu acho que é ai que a Empresa talvez poderia
ajudar a gente mais. Eu acho que quando a gente azeitar isso, que ai, quando
vocé pergunta: “Ah, como vocé pratica isso”, praticamos! Mas, se nos
tivéssemos focados para isso, a pratica seria muito maior e,

consequentemente, o aprendizado seria muito maior.” (P29)

Assim como se observou no caso dos diretores, ha um grupo de gerentes que
sente que nao ha suporte da Empresa para a aplicacao de suas competéncias.
A fala do gerente P16 € um exemplo que ilustra isso.

“A Empresa hoje ela ndo me da um suporte para poder aplicar as
competéncias. A empresa ela esta mais voltada na cobranca das atividades e
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dos resultados do que desenvolver competéncias nas pessoas e até
potencializar competéncia atual. Hoje a Empresa ndo da nenhum suporte. E
por sua conta e risco. E vocé parar: o que eu preciso melhorar, onde que ta me
faltando pra poder desenvolver melhor o meu trabalho e vocé sentar, vocé
mesmo fazer o seu préprio programa e desenvolver a sua competéncia.” (P16)

O gerente P9 também considera que ndo ha suporte, na medida em que, tanto
a escassez de recursos quanto o modus operandi da Empresa nao favorecem

a aplicacao de suas competéncias.

“‘Eu quero as coisas perfeitas, quando eu ndo consigo, isso me incomoda:
quando eu nao tenho tempo ou ndo tenho os recursos pra fazer as coisas do
inicio meio e fim, com organizacdo, planejamento. Na verdade, o dia a dia
nosso € praticamente o tempo inteiro assim, né, sem os recursos. Entdo, eu
preciso fazer mais com menos e controlar esse lado meu do perfeccionismo. E,
as vezes, o que é dificil é vocé fazer mais com menos, vocé precisa de ter
organizacao, planejamento e a gente faz opgao, nao sei se é da nossa cultura,
que € de sempre ir pra acdo em detrimento do planejamento, em detrimento da
organizacado. Vocé nao tem esse espaco e ai a gente sempre abre mao dele
porque vocé ja tem que ir pra acdo, ndo resta nada, nem uma margem, nem
uma sobra pra vocé cuidar disso, mas eu acho que isso nao é a opcao certa.”
(P9)

Embora tenha havido diversas manifestacdes sobre limitacbes da Empresa no
sentido de prover condigdes de trabalho que faciltem a aplicagdo das
competéncias, observou-se pouco consenso entre o corpo gerencial. Contudo,
vale citar que trés gerentes (16,6%) fizeram criticas referente a falta de suporte
da area de recursos humanos, até mesmo no que se refere ao Programa de
Desenvolvimento Gerencial, citado pelos demais gerentes como um aspecto
positivo e que é proveniente dessa area. A fala a seguir € um exemplo de falta
de suporte em um nivel mais amplo, atingindo, ndo s6 a esfera gerencial, mas

o nivel operacional da organizagao.
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“Com relacao as acoes de RH, eu sinto que eu nao tenho nenhum apoio. N6s
prometemos muito, colocamos muito, fomos enfaticos dizendo que o RH
participaria e isso ndo aconteceu. Entdo, o que que eu tenho hoje? Nenhuma
ferramenta, a ndo ser as de gerenciar horario, combinar, acertar alguma
alteracdo daqui ou dali, entendeu, mas de acdo mesmo de RH eu nao tenho
nenhum apoio.” (P2)

Optou-se por nao dar mais detalhes, pois, do contrario, o sigilo quanto a
identidade do gestor seria quebrado. E relevante aclarar, contudo, que, no
relato descrito, o gerente P2 critica a area de recursos humanos pela falta de
acOes e comprometimento com os profissionais que nao tém cargo de gestao.
Esse fator acaba influenciando diretamente para que o gerente possa aplicar

suas competéncias no exercicio da fungao.

Conclui-se que, apesar de a maioria dos gerentes considerarem que a
Empresa oferece o suporte para que suas competéncias sejam aplicadas, o
total deles é inferior ao somatério daqueles que acreditam que o suporte é
apenas parcial ou inexistente. O Programa de Desenvolvimento Gerencial é a
acao do RH mais reconhecida por eles como um apoio ao desenvolvimento de

competéncias. Contudo, a maior parte ainda acha essa acao insuficiente.

5.3.8 Projecao dos gerentes em relacdo a aplicacao de suas competéncias

Com o objetivo de verificar o que os gerentes vislumbram para o futuro,
avaliaram-se as dimensdes desafios profissionais e otimismo X pessimismo em
relacdo ao futuro que compdem o construto Visao de futuro. A andlise ocorreu,
conforme definido no quadro 4 — Analise entrevista semiestruturada, detalhado
na Metodologia, a partir da pergunta 3: - Vocé vé perspectiva de maior
aplicabilidade de suas competéncias daqui para frente? Justifique sua
resposta, por favor.
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5.3.8.1 Desafios Profissionais para os gerentes

Na fala da grande maioria dos gerentes (83,3%), é possivel perceber que eles
se sentem desafiados na Empresa. Destaca-se que, dos trés gerentes que nao
percebem desafios (16,6%), a existéncia de dois se deve ao fato de

acreditarem que aplicam o maximo possivel de suas competéncias.

Observou-se que os desafios estdo vinculados a trés categorias principais, a
saber: por meio do autodesenvolvimento das competéncias (33,3%), via acdes
do Programa de Desenvolvimento Gerencial (22,2%) e a evolugcdo da Empresa
em termos de dar condi¢cées para que apliquem as competéncias (16,6%). O

restante (27,7%) visualiza formas distintas de desafios.

O gerente P20 discorre sobre a necessidade de autodesenvolvimento em
funcéo dos desafios imputados pelo mercado.

“Eu acho que, cada vez mais, em funcido até das préprias dificuldades do
mercado, a gente tem que ta sempre se adaptando e sempre inovando, ndo é7?
Entdo, ndo da para ficar parado e isso faz com que a gente tenha que ta
sempre revisando o proprio planejamento, as proprias decisbes que nés
tomamos no passado e o caminho que a gente vai tragar tem que ta sendo
alterado constantemente e isso requer sempre muito planejamento e é essa
construgao continua de onde vocé quer chegar. E isso ndo € uma linha tracada

estatica, € uma linha que ta sempre variando com o tempo.”

Como exemplo de gerentes que tém expectativas nas acées do Programa de
Desenvolvimento Gerencial que a empresa iniciou, P7 fala do desafio da
aplicacdo das competéncias, mas que é amenizado quando se sabe o0 que

precisa desenvolver.

“Fazendo esse mapeamento de perfil, esse acompanhamento, eu acho que a
gente consegue enxergar claramente a forma que a gente trabalha e tentar
moldar isso ai para aplicar um pouco melhor e até mesmo moldar de acordo

com o que a Empresa precisa. Nao é facil, porque eu acho que é muito dificil



131

vocé aplicar tudo, as competéncias que a gente tem, até por causa da rotina do
dia a dia que é mesmo muito corrida, mas eu acho que agora tem o caminho

das pedras, com uma orientacao € muito mais facil.”

Contudo, apenas o Programa de Desenvolvimento Gerencial ndo é suficiente.
Ha o desafio de fazer com que suas acdes efetivamente ocorram na pratica e
reflitam em condicdes para que os gerentes apliquem suas competéncias que,

para P14 comeca pela padronizacdo dos processos.

‘O primeiro ponto que estd sendo estudado nesse programa de
desenvolvimento das competéncias é justamente a padronizacéo, que t4 sendo
puxado ai pelo livro do Vicente Falconi — Gerenciamento da Rotina do
Trabalho. A gente precisa dar esse passo da padronizacdo, para que quando
eu va pra rua fazer uma reunido com o cliente, eu tenha esse processo
totalmente escrito para que essa ferramenta me permita explorar minha
competéncia na integra, né? Da mesma forma que eu tenha outras ferramentas
padronizadas que eu possa ter mais liberdade, o arroz com feijao esteja
tranquilinho, né, ta ali na minha pasta, debaixo do meu bragco, a minha
competéncia ta ali livre pra eu poder usar da melhor forma. E assim, depois
que a gente tiver um caminho de padronizacdo, a gente partir pra outros
passos.”

O gerente P9 descreve o desafio em organizar a area para que possa galgar

novas oportunidades de atuacdo mais condizentes com suas competéncias.

“Eu anseio 0 momento em que eu vou poder puxar esse tipo de coisa mais
estratégico da unidade. Por enquanto eu estou ali no operacional, tentando
organizar o dia a dia, a rotina, eu tenho dificuldade, tem muito trabalho a ser
feito, mas eu vislumbro o momento em que a gente vai estar com isso
mapeado, com o processo de transferéncia de conhecimento, onde a coisa se
mantém sozinha, um ja educa o outro porque um que chegar de fora ja chega
num meio que ja esta organizado. E ai, ele se organiza naturalmente ao invés
de ser mais um para zona toda. Mas ai, o momento que a gente tiver isso, eu ja

penso em partir para outras coisas mais estratégicas, no nivel de negdcios:
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vamos ver que mercado que nés podemos abrir, se tem alguma outra coisa, 0
qué que esta rendendo por algum servico que a gente tem ja 80, 70% da
estrutura para fornecer, entdo vamos completar esses 30, trabalhar nisso.
Entdo, assim, acho que sdo coisas que vao somando, eu vejo sempre um

horizonte muito bom, né?”

Conforme analisado neste item, ha predominio de gerentes que tém uma visao
desafiadora do futuro, principalmente na aposta do autodesenvolvimento, no
Programa de Desenvolvimento Gerencial e na expectativa de terem melhores
condigbes para aplicagdo das competéncias. A expectativa de desafio €
acompanhada de uma perspectiva positiva quanto a aplicagdo de suas

competéncias no futuro, conforme tratado no item seguinte.

5.3.8.2 Otimismo X pessimismo dos gerentes em relagdo ao futuro

Os mesmos gerentes que enxergam um futuro desafiante na Empresa sao
aqueles com uma visdo otimista, somado ainda com um gerente que, embora
ndao veja desafios em sua atuacdo, admite que ha a possibilidade de
crescimento diante das oportunidades que a empresa oferece.

“‘As oportunidades, pela Empresa, sdo dadas. Entdo, a gente tem a
oportunidade de aplicar o maximo que a gente tem. Agora, nao significa que a
competéncia que eu tenho ndo tem como desenvolver mais. Claro que tem! A
medida que vocé continua desenvolvendo sistemas, estudando novas op¢des
de ferramenta, de técnicas, vocé vai aumentando muito mais o0 seu
conhecimento e a sua competéncia. Entdo, tem a oportunidade e tem a
possibilidade de vocé ta crescendo sempre.” (P30)

O gerente P4 ja consegue perceber os reflexos das mudancas da Empresa na
aplicabilidade de suas competéncias.
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‘A Empresa tem mudado. Estd mudando principalmente do lado dessa
estabilidade, desse planejamento, entao, cada vez mais eu vejo que a Empresa
tem apostado mais no tempo para eu poder aplicar meu lado planejador e que,
cada vez mais, eu poder usar esse lado meu planejador para poder resolver os
... planejar melhor para evitar os problemas.”

Assim, pode-se considerar que a visdo otimista est4 entre os conceitos do
grupo gerencial com maior expressividade em termos de percentual de
gestores que compartiham da mesma opinidao (88,8%), 0 que nao é tao

comum, em se tratando de um grupo com 18 pessoas.

5.3.9 Investimento pessoal dos gerentes no desenvolvimento de suas

competéncias

Para verificar o investimento que os gerentes fazem em prol do
desenvolvimento de suas competéncias, fez-se a pergunta 4 - O que vocé tem
feito em prol do desenvolvimento de suas competéncias? — exposta no quadro
4 — Analise entrevista semiestruturada que consta na Metodologia. Em seguida,
para entender o construto Investimento Pessoal, analisou-se a dimenséo de

analise crescimento e desenvolvimento pessoal.

5.3.9.1 Crescimento e desenvolvimento pessoal dos gerentes

Por meio desse processo, verificou-se que a principal acdo que o0s gerentes
consideram que adotam em prol do desenvolvimento de suas competéncias é
estudar e fazer leituras, seja da parte técnica ou no aspecto comportamental
(44,4%), como mostram os relatos, a seguir.

“Eu adoro estudar e estou sempre me atualizando e sempre estudando para ir
conversando em féruns para poder aumentar a minha, o meu conhecimento e a

minha competéncia.” (P30)
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Essa fala retrata a preocupacado do gestor com as competéncias técnicas ao
passo que o relato seguinte ilustra o estudo sob uma perspectiva de

autodesenvolvimento:

“Eu gosto muito de estudar, gosto muito de ler, gosto muito de tentar resolver
as minhas fraquezas, entdo, o que eu venho fazendo até entdo é ler muito
sobre tudo que diz respeito a competéncia profissional, habilidade de
comunicacao com as pessoas, entao, é isso.” (P15)

Uma quantidade consideravel de gerentes (27,7%) também cita que coloca em
pratica as atividades aprendidas no Programa de Desenvolvimento Gerencial
da Empresa, como o exemplo a seguir.

“‘Nesse aspecto, eu me considero uma pessoa bem aplicada. Além de
mergulhar nas oportunidades que a prépria Empresa oferece direta e
indiretamente, eu mergulho naquelas que eu mesmo criei. Exemplo: eu acabei
de me formar no meu curso, mergulhei, caprichei e terminei como primeiro da
turma. Aqui na Empresa, estamos ai no Grupo de Estudos, estou mergulhando,
estou seguindo em frente e um dos padrées que a gente esta aplicando eu
estou sendo um dos primeiros a aplicar, colocar em pratica e seguramente vou
ser um dos primeiros a trazer noticias, trazer sugestdes de melhoria praticas,
ou seja, trazer noticias tangiveis mesmo da aplicacdo pratica do que que a

gente ta estudando.” (P14)

O gerente P14 é um exemplo de gestor que, além de aprimorar suas
competéncias praticando as atividades proporcionadas pela Empresa, também
se desenvolve por meio de cursos de graduacao/P6s/MBA, como ocorre com
outros gerentes (16,6%).

Observou-se que 0s gerentes, em sua maioria, estudam para aprimorar as
competéncias. Alguns fazem cursos de graduacao/p6s/MBA sem incentivo da

Empresa, outros praticam o que aprendem via programas da empresa, ha
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aqueles que mesclam essas categorias e determinados gerentes que

compdem uma minoria (22,2%), que declaram nao fazer nada.

5.3.10 Competéncias demandadas pelos diretores ao corpo gerencial

Por meio da entrevista, buscou-se identificar quais competéncias os gerentes
percebem que I|he sdo demandadas quadro 4 -— Analise entrevista
semiestruturada, presente na Metodologia, respondeu-se ao construto
Competéncias Demandadas, avaliando-se as dimensbes de analise
competéncias importantes e adequacdo do questionario ao contexto
pesquisado. Para isso, fez a pergunta 6: - Na sua opinido, ha alguma
competéncia importante que nao foi mencionada e vocé gostaria de

acrescentar? Em caso afirmativo, qual?

5.3.10.1 Competéncias demandadas aos gerentes

Na opinidao de dezesseis gerentes (88,8%), o questionario é suficientemente
abrangente, ndo necessitando incluir nenhuma competéncia. Assim, as

competéncias demandadas sao aquelas avaliadas no item 5.2.6 deste trabalho.

5.3.10.2 Adequacdo do questionario ao contexto pesquisado em relacdo aos

gerentes

Pode-se considerar que o questionario é adequado para avaliar as
competéncias dos gerentes com base em trés fatores: 1) a maioria dos
gerentes (88,8%) ndo viu necessidade de acrescentar nenhuma competéncia;
2) as competéncias contidas no questionério foram avaliadas com alto grau de

importancia tanto na visdo do corpo gerencial (média de 3,3) quanto no que o
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corpo diretivo lhe demanda (média de 3,1); 3) nao foi feita qualquer critica ou
sugestao de mudancga.

5.3.11 Aplicabilidade das competéncias dos coordenadores

Para verificar as competéncias que os coordenadores acreditam que tém bem
como a forma como as aplicam, utilizaram-se os dados da entrevista
analisados conforme quadro 4 — Analise entrevista semiestruturada, detalhado
na Metodologia. Assim, a pergunta 1 — Vocé ja teve oportunidade de avaliar
suas competéncias? E quais seriam as suas principais competéncias? Poderia
me dizer como as tem aplicado no exercicio de suas fungdes? — objetivou
responder ao construto Aplicabilidade das competéncias, cujas dimensdes de
analise sdo competéncias que gestores detém e aplicacdo das competéncias.

Encontraram-se, entdo, os resultados descritos a seguir.

5.3.11.1 Competéncias tidas pelos coordenadores

A partir da interpretacdo da fala dos coordenadores, verificou-se que houve
predominancia apenas da competéncia capacidade de relacionamento
interpessoal (66,6%), ou seja, os coordenadores consideram que tém a

competéncia.

Comparando com a analise do questionario, na qual os gerentes e ou diretores
avaliaram o grau de desenvolvimento das competéncias dos coordenadores,
observou-se que eles, de fato, a tém desenvolvida no nivel necessario para a
funcdo (8,3). Vale ressaltar, contudo, que, apesar de nao ter havido
discrepancia em relacdo ao grau de desenvolvimento da competéncia quando
comparando a analise de coordenadores e seus superiores, 0s coordenadores
ainda consideram que estdo aquém do que & necessario para o0 cargo, haja
vista que atribuiram grau superior de importancia para a competéncia (3,7) em
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relacdo ao que avaliam e ao que de fato é demandado pelos diretores e ou
gerentes.

5.3.11.2 Aplicagcao das competéncias pelos coordenadores

Todos os coordenadores (100%) consideram que aplicam suas competéncias
na realizacdo de suas tarefas diarias, como o gestor P10, que cita uma de suas
principais competéncias e explica como a aplica no dia a dia de suas
atividades.

“Relacionamento interpessoal, coordenar uma equipe, lidar com pessoas até
resolver os conflitos que aparecem no dia a dia. E a questdo de uma postura
mesmo de um gestor, de saber lidar, saber como falar, se posicionar como
gestor para que a equipe te reconheca dessa forma. O pessoal que esta hoje
sob a minha gestao, foram meus colegas de trabalho do dia a dia, entdo, para
que eles passassem a me ver como uma gestora, eu tive que trabalhar muito

essa questao da postura também.”

A fala do coordenador P10 pode ser considerada também um exemplo a
representar a aplicabilidade da competéncia de relacionamento interpessoal
que, conforme mostrado no item anterior, foi a competéncia mais citada pelos

coordenadores.

5.3.12 Suporte oferecido pela empresa para aplicacdo das competéncias dos

coordenadores

De forma a verificar qual o suporte que a Empresa pesquisada oferece para
gue os coordenadores apliguem suas competéncias, foi-lhes feita a pergunta 2,
conforme quadro 4 — Analise entrevista semiestruturada, detalhado na
metodologia: Fale sobre o suporte que a Empresa lhe oferece ou deixa de |lhe

oferecer para que vocé possa colocar em acdo 0s seus conhecimentos,
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habilidades e atitudes, enfim, suas competéncias. A partir das respostas,
avaliou-se o construto Suporte Oferecido pela Empresa, composto da
dimensao de analise suporte e apoio do RH.

5.3.12.1 Suporte e apoio do RH aos coordenadores

Metade dos coordenadores (50%) consideram que a Empresa lhes oferece o
devido suporte, ao passo que uma minoria acredita que ha um suporte parcial
(16,6%) e outros acham que o suporte é muito pouco ou nenhum (33,3%).

A fala do gestor P21 exemplifica o suporte dado por meio do ambiente
dinamico de trabalho.

“Na questao do ambiente, a Empresa permite assim, no meu cargo e na minha
funcdo, no meu dia a dia, eu vejo bastante riqueza nesse sentido, né, nos
desafios que eu tenho, do proprio ambiente da Empresa, entdo assim, eu acho
que tem muito estimulo nessa parte. E algo muito dindmico, tem situacoes
diversas e momentos também. Hoje esta de um jeito, amanha tem outro, tem
um novo desafio, entdo, assim, no sentido do ambiente organizacional, eu vejo
muitas oportunidades para trabalhar essas questées. Questao do estimulo da

Empresa, vamos dizer assim, em facilitar esse crescimento.” (P21)

Em ultima analise, quanto ao apoio do RH, o relato dos coordenadores mostra
que ele é conhecido por meio das acdes do Plano de Desenvolvimento
Gerencial que esta sendo implementado na Empresa, como pode ser visto no
detalhamento do coordenador P24.

“A Empresa esta fazendo atividades visando melhorar uma melhor gestdo. O
presidente tem feito palestras, a gente tem assistido filmes, nés estamos
fazendo aquele trabalho com o livro do Falconi, entdo, eu acho assim, que
nesse aspecto, € muito positivo porque o autoconhecimento € o primeiro passo

para desempenhar ou desenvolver novas competéncias. Se vocé nao identifica
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aquela deficiéncia ou aquela oportunidade de melhorar, pode ser que vocé
nunca o faca. Pelo menos a oportunidade ta ali, sendo dada. Nesse ponto, eu
acredito que a Empresa estd indo muito bem.” (P24)

5.3.13 Projecdo dos coordenadores em relacdo a aplicacdo de suas

competéncias

Os coordenadores foram perguntados quanto a perspectiva de maior
aplicabilidade de suas competéncias daqui para frente, conforme pergunta 3,
exposta na Metodologia no quadro 4 — Analise entrevista semiestruturada. A
partir das respostas, analisou-se o construto Visdo de Futuro, verificando as
dimensdes de andlise desafios profissionais e otimismo X pessimismo em
relacao ao futuro, também especificado no referido quadro. Observou-se que o
principal desafio se refere a pouca experiéncia na fungdo, ao qual eles se

mostraram otimistas em superar, conforme detalhado nos topicos a seguir.

5.3.13.1 Desafios profissionais para os coordenadores

Os desafios dos coordenadores no cargo de gestdo sdo grandes e eles
reconhecem isso relatando diversas razdes para tal. Uma delas se refere ao
fato de a maioria (83,3%) estar no cargo ha no maximo dois anos e ou terem
faixa etaria de até 30 anos. A fala seguinte ilustra os reflexos do pouco tempo
na fungéo de gestéao.

“‘Eu vejo maior aplicabilidade das minhas competéncias, porque eu me
considero muito imaturo nesse cargo que eu estou trabalhando agora. Entéo,
cada dia, a gente sente uma grande evolucdo. Entdo, assim, muitas coisas que
eu tinha muita dificuldade de fazer h4 um tempo atras, hoje vocé ja faz com
mais tranquilidade, vocé vé que o resultado € melhor, entdo, vocé sente que ta
tendo uma evolugdo gradativa e sente que falta muito ainda pra ta no nivel
adequado mas, espero que daqui a uns dias eu vou estar bem melhor.” (P11)
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Além da imaturidade esperada para aqueles que tém pouco tempo em um
dado cargo, a pouca idade tem sido encarada como um desafio para os
coordenadores, que tém expectativa de que a Empresa os apoiara, conforme
fala do participante P21.

“‘Eu vejo que tem muitas competéncias que eu preciso ainda trabalhar, né,
entao, até em questdo assim da minha pouca idade e tudo mais, cada ano tem
novos desafios e eu vejo que tem uma oportunidade de aplicabilidade, as
coisas sdao muito dindmicas. Eu acho que pelo fato da Empresa ter mudado
também a postura, isso contribuiu, né? Que ha um tempo atras, realmente nao
haviam politicas voltadas para o lado pessoal. Entdo assim, eu vejo que ainda,
eu posso, que a Empresa ainda pode contribuir bastante para esse meu lado
das competéncias e habilidades. E eu acho que é importante a Empresa
também ter essa visdo de que ndo basta ela ter um gerente pronto, ela tem que
acompanhar, visar essa, vamos dizer, esse crescimento, investir mesmo na
parte de lideranca, na parte de gestado, para ir aprimorando, cada um de seus

s

lideres, cada um dos seus gestores, né.” (P21)

Entretanto, apesar da pouca idade e experiéncia no cargo, os coordenadores
se mostraram otimistas com relacdo a possibilidade de aplicacdo de suas

competéncias no futuro, conforme sera abordado no item seguinte.

5.3.13.2 Otimismo X pessimismo dos coordenadores em relagéo ao futuro

Dos seis coordenadores, cinco (83,3%) apresentam discursos otimistas em
relacdo a aplicacdo de suas competéncias no futuro sendo que quatro deles
acreditam que o horizonte é favoravel devido a implantacdo do Programa de
Desenvolvimento Gerencial. A fala abaixo representa a visao de futuro que os

coordenadores apresentam.
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“Vejo, e até desenvolver novas habilidades, porque eu acho que os programas
sao justamente pra isso: se, por um lado, eles tém o aspecto de fortalecer as
competéncias das quais vocé ja é forte, eles também tém o aspecto de
desenvolver aquelas competéncias nas quais vocé apresenta falha ou nas
quais vocé é fraco.” (P24)

Contudo, embora apenas um coordenador tenha manifestado pessimismo em
relacdo a aplicacdo das competéncias no futuro, sua fala merece ser citada na
medida em que alguns coordenadores nao foram incluidos no Programa de
Desenvolvimento Gerencial, o0 que pode significar um problema para a
Empresa na medida em que, conforme analisado, o nivel atribui suas
expectativas de melhor aplicabilidade das competéncias a partir desse tipo de
acao da Empresa.

“Hoje eu estou em um momento ndo muito bom aqui na Empresa no sentido de
perspectiva de crescimento. Eu acho que eles nao estdo me oferecendo uma
possibilidade de eu crescer mais do que hoje eu ja sou aqui. Entao, eu tenho
uma certa limitacdo onde eu estou e ndo vejo muita perspectiva daqui pra

frente para praticar isso ndo.” (P27)

5.3.14 Investimento pessoal dos coordenadores no desenvolvimento de suas

competéncias

Observou-se nos itens anteriores que os coordenadores tém expectativas de
que a Empresa invista no desenvolvimento de suas competéncias. Neste
tépico, avaliou-se o0 quanto eles investem em si mesmos e, para tal, conforme
quadro 4 — Analise entrevista semiestruturada, presente na Metodologia, foi
feita a pergunta 4: - O que vocé tem feito em prol do desenvolvimento de suas
competéncias? Intentou-se com essa pergunta responder ao construto
Investimento Pessoal, com base na interpretacdo da dimensdao de analise

crescimento e desenvolvimento pessoal.
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Notou-se, entdo que a maioria dos coordenadores (66,6%) investe em si

mesmo por meio de leituras. Um deles, além da leitura, faz terapia.

“Eu procuro ler bastante. Eu tenho como hobby ler um pouco de psicologia, eu
fagco um trabalho com um psicanalista também, no qual a intensao principal é
buscar o auto-conhecimento e tentar compreender dificuldades, situacées nas
quais vocé poderia agir de uma outra forma, buscando sempre um

aprimoramento, tanto pessoal, quanto profissional.” (P24)

Ja o participante P27 mescla a leitura com cursos fora da Empresa, conforme

relato a seguir.

“Eu procuro fazer cursos, eu faco cursos fora, né e leio bastante. Isso é o que
eu faco para tentar desenvolver ainda mais porque, na pratica, s6 aqui que eu
consigo, profissionalmente. Ai, faco curso de capacitacdo e leio livros,

biografias da area.” (P27)

Um participante alegou que faz cursos fora da Empresa enquanto outro relata
que ndo faz nada para o desenvolvimento das suas competéncias, embora

reconheca que isto é importante.

5.3.15 Competéncias demandadas pelos gerentes ou diretores aos
coordenadores

Por meio da entrevista realizada com os coordenadores, verificou-se a
percepcao que eles tém em relacdo a quais competéncias lhes séao
demandadas. Para tal, foi feita a pergunta 6: Na sua opinido, hd alguma
competéncia importante que ndo foi mencionada e vocé gostaria de

acrescentar? Em caso afirmativo, qual?

Conforme mostrado no quadro 4 — Analise entrevista semiestruturada,

apresentado na Metodologia, a analise consistiu em responder as dimensdes
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competéncias importantes e adequacdo do questionario ao contexto
pesquisado, que compdem o construto competéncias demandadas, conforme

pode ser visto a seguir,

5.3.15.1 Competéncias demandadas aos coordenadores

Apenas dois coordenadores (33,3%) citaram competéncias que nao foram
contempladas no referencial desta pesquisa, sendo ela a capacidade de
organizacao, conforme explica o participante P11.

“Nao sei onde entra aqui a de Organizacao, que eu acho que é algo que no dia
a dia vocé tem tanta coisa, sao tantas demandas, tanta coisa para fazer que se
vocé ndo se organizar, vocé acaba deixando alguma coisa de fora, entdo eu
acho que isso é importante. Normalmente, quem € mais organizado consegue

separar isso. E necessario hoje, pelo menos na nossa area.” (P11)

5.3.15.2 Adequacdo do questionario ao contexto pesquisado em relacao aos
coordenadores

Pode-se inferir que a lista de competéncias adotada se aplica ao contexto
pesquisado. A afirmacdo se deve ao fato de, no questionario, os
coordenadores terem avaliado as competéncias como importante (média 3,3
para o grau de importancia das competéncias), além de, em sua maioria

(66,6%), ndo terem visto necessidade de incluir mais competéncias na lista.
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6 CONCLUSAO

De acordo com os objetivos da pesquisa, foi verificado que o conjunto das
competéncias utilizadas no referencial da pesquisa foi considerado importante
ou muito importante para os trés cargos, ou seja, € demandado pela
Organizacao aos seus gestores. Foram consideradas como as competéncias
mais requeridas aquelas que tiveram os dois maiores graus de importancia na

avaliacao do superior, em cada categoria pesquisada.

No caso dos diretores, as competéncias que a presidéncia considera mais
importantes sdo: capacidade de comprometer-se com o0s objetivos da
organizacdo, capacidade de comunicacdo, capacidade de relacionamento
interpessoal, Iniciativa de acdo e decisao, autocontrole emocional, capacidade
de trabalhar em equipe, capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades,
capacidade de gerar resultados efetivos.

De todas essas competéncias, a capacidade de comprometer-se com o0s
objetivos da Organizagao é a Unica que os diretores tém desenvolvida em um
grau aproximado ao que é demandado pela presidéncia.

Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades, capacidade de
relacionamento interpessoal e autocontrole emocional sdo casos criticos pois,
além de os diretores ndo terem o grau de desenvolvimento requerido pela
presidéncia, ndo compreendem quao importante sdo essas competéncias uma
vez que atribuiram notas aquém do que o presidente entende como importante.
Esse fator é preocupante, pois, se o corpo diretivo ndo tem ciéncia do quanto
uma competéncia lhe € demandada, pode-se estar negligenciando os esforcos

para nela se aprimorar.

De forma semelhante ocorre com a capacidade de trabalhar em equipe, na
qual os diretores consideram que tém um grau de desenvolvimento acima do

que a presidéncia demanda e avalia que eles tém.
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Considerando-se as 15 competéncias do referencial, as Unicas que os diretores
tém no grau demandado pela presidéncia sdao capacidade de lidar com
situagdes novas e inusitadas e dominio de novos conhecimentos técnicos

associados ao exercicio do cargo ou funcao ocupada.

Na oportunidade da realizagdo da entrevista, essa ultima foi a mais citada pelos
diretores como tida por eles. Relataram situacbes praticas da rotina para
expressar como mobilizam essa e outras competéncias em seu trabalho e
todos consideraram como uma grande vantagem da presidéncia o fato de lhes

proporcionar liberdade para exercé-las.

Por outro lado, também foram unanimes em avaliar que a Empresa nao lhes da
todo o suporte necessario para colocarem em acado seus conhecimentos,
habilidades e atitudes, sendo a principal reclamacao a caréncia de politicas de
desenvolvimento dos gestores, de ferramentas de gestdo, de feedback e/ou
mapeamento das competéncias. O dado € coerente com os achados de
Sant’Anna (2002) que sinalizam a caréncia de acdes corporativas compativeis
com as competéncias dos profissionais. A presidéncia compartiliha essa
percepcao de seus gestores e pretende comecar a mudanca pelo mapeamento
dos processos e treinamentos seguidos de atividades praticas no dia a dia dos

diretores.

Apesar de sentirem que ndo contam com total suporte, a maioria dos diretores
se mostrou otimista em relacdo a aplicacdo de suas competéncias no futuro,
com expectativa de grandes desafios profissionais. Entretanto, notou-se
acentuada dependéncia na mudancga de postura da Empresa para que tenham
sucesso e pouco investimento pessoal em contrapartida, o que é reforcado
pela falta de iniciativa em agbes em favor do desenvolvimento de suas

competéncias.

Na condicdo de avaliadores, o corpo diretivo considerou, dentre as
competéncias que mais demanda de seus subordinados, que os gerentes tém
capacidade de comprometer-se com os objetivos da Organizacdo em um grau

de desenvolvimento relativamente proximo ao necessario. O oposto ocorre com
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capacidade de gerar resultados efetivos e dominio de novos conhecimento
técnicos associados ao exercicio do cargo ou fungdo ocupada, que merecem
atencao especial. Isto porque, enquanto na primeira competéncia os gerentes
acreditam que a tém mais bem desenvolvida que na avaliacdo dos diretores, a
essa Ultima eles atribuem grau de importancia inferior ao que lhes é
demandado pela diretoria.

Dentre todas as 15 competéncias, de acordo também com a avaliagdo do
corpo diretivo, os gerentes tém o exato grau de desenvolvimento demandado
apenas em capacidade de trabalhar em equipe e criatividade, sendo que
criatividade é a que tem menor grau de importancia para a diretoria. Supera,
mesmo que minimamente, o grau de desenvolvimento demandado pelos
diretores em capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e

tecnologias.

A competéncia mais citada pelos gerentes de forma aleatéria, a qual
consideram que tem, foi capacidade de relacionamento interpessoal. Os
diretores concordam com a autoavaliacdo do corpo gerencial no tocante ao

grau desenvolvimento.

Apesar de terem coincidido na citacdo de algumas competéncias, os gerentes,
cada um com as demandas de suas respectivas areas, descreveram maneiras
diferentes de mobilizacdo dessas competéncias, demonstrando, em alguns
casos, seguranga na sua aplicagéo e, em outros, receio quanto a estarem de
fato as aplicando da melhor forma e como gostariam.

Quando se divide o que pensam acerca do suporte que lhes é fornecido pela
Empresa para colocar em pratica as competéncias, a opiniao dos gerentes
pode ser distribuida em trés grupos. Embora a categoria predominante seja a
daqueles que sentem que tém suporte, a soma dos que percebem apenas o
suporte parcial com a dos que nao consideram que tém suporte supera a
primeira e prevalecendo a percep¢do quanto a uma limitagdo da empresa

nesse sentido.
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Contudo, o cenario é de otimismo, especialmente no Programa de
Desenvolvimento Gerencial, em fase de implementacdo na Empresa, que pode
ser considerado um tipo de apoio dado pelo RH no desenvolvimento das

competéncias dos gerentes.

As expectativas nos desafios futuros também foram depositadas nas a¢des do
referido programa, juntamente com a melhoria de condi¢des para aplicacao das
competéncias e com o autodesenvolvimento que o corpo gerencial pretende
imprimir em seu cotidiano. A esse respeito, € interessante observar que o nivel
gerencial € o Unico que obteve uma porcentagem maior de gestores que, além
de investirem na parte técnica das competéncias por meio de leitura, também

se preocupa com o desenvolvimento da parte comportamental.

Ao serem avaliados pelos seus gerentes ou diretores, verificou-se que o0s
coordenadores da Empresa pesquisada tém desenvolvidas as competéncias
capacidade de comprometer-se com 0s objetivos da organizacdo e Iniciativa de
acao e decisdo. Em contrapartida, ndo foram avaliados com o grau de
desenvolvimento proximo ao demandado, no que se refere as competéncias
Capacidade de trabalhar em equipe e Capacidade de gerar resultados efetivos,

que também estao na categoria das mais importantes.

Apesar de ndo se incluir entre as duas mais importantes em termos de
pontuacdes elevadas atribuidas pelos gerentes ou diretores, a competéncia
capacidade de comunicacao é a terceira nessa classificagcdo e deve ser dado
destaque a ela na medida em que, além do alto grau de importancia, é a que
apresentou maior defasagem em relagdo ao grau em que é demandada pelos
gerentes ou diretores e o grau que é tida pelos coordenadores.

Embora ao analisar as 15 competéncias do referencial os coordenadores s6
apresentem o exato grau de desenvolvimento demandado pelos seus
superiores em capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e
tecnologias e capacidade de relacionamento interpessoal, eles superam as

expectativas em criatividade e autocontrole emocional.
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Na entrevista, a competéncia em que mais relataram exemplos de aplicacédo
pratica foi capacidade de relacionamento interpessoal, apesar de que, para
aplicacdo dessa e das demais competéncias, apenas metade dos
coordenadores consideram que tém o suporte da Empresa ao passo que a
outra metade s6 percebe um suporte parcial ou nenhum. Nao obstante, a
maioria tem uma visdo otimista em relacdo a aplicacdo das competéncias no
futuro, ao qual se baseia, principalmente, na expectativa do apoio do RH por
meio das acdes do Programa de Desenvolvimento Gerencial, mesmo alguns
deles nao estando incluidos no programa, o que € um ponto de atengao para a

Empresa.

Atentos ao desafio que tém pela frente, do qual encaram como principal
obstaculo a idade e ou o tempo no cargo, a maioria investe no desenvolvimento

de suas competéncias via de leituras.

Considerando que na pesquisa foram abordados trés cargos diferentes —
diretores, gerentes e coordenadores — era esperado que as responsabilidades
e atribuicbes de cada funcdo fossem diferir umas das outras e,
consequentemente, as competéncias demandadas e tidas sofressem variacdes
de acordo com o cargo. O nivel de exigéncia também tende a ser peculiar, o
que, talvez, justifigue o fato dos diretores atenderem as expectativas da
presidéncia em apenas trés competéncias: capacidade de comprometer-se
com os objetivos da Organizacéo, capacidade de lidar com situacées novas e
inusitadas e dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio
do cargo ou funcao ocupada. Em contrapartida, os gerentes apresentam o grau
de desenvolvimento esperado ou 0 superam em quatro competéncias:
capacidade de comprometer-se com 0s objetivos da Organizacdo, capacidade
de trabalhar em equipe, criatividade e capacidade de aprender rapidamente
novos conceitos e tecnologias. Os coordenadores, por sua vez, tém o grau
demandado ou superior em seis competéncias, a saber, capacidade de
comprometer-se com os objetivos da Organizacéo, iniciativa de acdo e decisao,
capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias,

capacidade de relacionamento interpessoal, criatividade e autocontrole
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emocional. Os dados sugerem que, quanto mais alto o cargo, maior o nivel de

exigéncia.

Além das competéncias utilizadas no referencial teérico da pesquisa, alguns
diretores declararam que a capacidade de lideranca lhes é demandada
enquanto que, determinado numero de coordenadores, afirmaram que
capacidade de organizacdo é uma competéncia importante para suas
atividades. Evidencia-se, com isso, a distingdo entre as atribuicées do cargo e
a tendéncia de que, quanto mais alto ele for, mais se distancia da parte
operacional, sendo mais exigidas as habilidades no ambito de relacionamento
em detrimento da execucdo. Embora a competéncia de liderangca nao tenha
sido contemplada no referencial deste trabalho, ha que se destacar sua
importancia para profissionais com tarefas gerenciais ndo apenas na area de
TI. Peres e Ciampone (2006) mostram que, no ramo da saude, as instituicdes
de ensino ja possuem politicas de educacao que direcionam suas escolas de
ensino superior para a formacao de competéncias gerenciais, dentre elas, a

lideranca.

Por outro lado, em se tratando de posicdo de gestdo em uma mesma
organizacao, era esperado também que houvesse alguma convergéncia, que
indicasse a forma como as competéncias definidas pela presidéncia poderiam
corresponder ao grau em que os gestores daquela organizagédo de fato as tém

e como esses as mobilizam em suas atividades.

Assim sendo, a competéncia que mais € demandada e tida pelos gestores da
Empresa pesquisada foi capacidade de comprometer-se com os objetivos da
organizacao. E dentre as mais demandadas, a que eles estdo mais aquém do
requerido € a capacidade de gerar resultados efetivos. Esse achado vai ao
encontro dos resultados de lucro e faturamento da Empresa, que nao atingiu
sua meta no ano de 2012.

Os gestores, de modo geral, relataram que aplicam suas competéncias no
exercicio da funcdo, mesmo a maioria acreditando que a Empresa X oferece
apenas um suporte parcial, pequeno ou nenhum. Isso chama a atencao para
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um problema comum nas empresas de se demandar muito sem ter politicas e
praticas condizentes. Contudo, mesmo diante desse cenario, o otimismo dos
gestores em relacdo ao préprio futuro na Organizacdo nao € abalado e tém a

vis&o, por fim, de que terdo muitos desafios a enfrentar.

6.1 Limitacoes da pesquisa

Um dos aspectos que poderia ter tornado a pesquisa mais abrangente e,
portanto, considerado como uma limitacao, foi o fato de os gestores que ficam
na filial de Sdo Paulo nao terem sido incluidos no publico-alvo da pesquisa.
Apesar da predominancia de gestores na matriz em Belo Horizonte e de esses
também terem atuacdo em Sao Paulo, comprometeu-se a percepcao daqueles
que estdo geograficamente distantes da Empresa, o que poderia trazer mais
contribuicoes e dados relevantes para a pesquisa.

6.2 Recomendacoes para futuros estudos

Dada a amplitude e importancia do tema competéncias nos tempos atuais, as
oportunidades para estudos na area sado inesgotaveis. Muitas pesquisas focam
0 que o gestor tem para oferecer em termos de competéncia e como fazer para
extrair o maximo dele para melhor atender as necessidades da Empresa.
Entretanto, ndo foram encontrados muitos estudos sob a ética inversa, ou seja,
tratando do quanto a Empresa dispende esforcos para se adaptar de forma a

melhor usufruir das competéncias ora exigidas aos gestores.

Outra sugestao é investigar se o que esta sendo demandado é compreendido,
uma vez que se fala muito de como tratar os gaps de competéncias sem,

muitas vezes, analisar o porqué de existirem.

Para finalizar, recomendam-se estudos com gestores que atuam em outras

empresas de Tl, haja vista que os profissionais desse ramo estao presentes em
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organizacdes de todos os portes e segmentos, sendo pertinente entender as

competéncias que permeiam a area, bem como os desafios de com ela lidar.
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APENDICES
APENDICE A

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

NOME DO GESTOR AVALIADO:

AVALIADOR:

Essa é uma atividade que a(o) ajudara a avaliar as competéncias dos seus gestores frente as novas demandas do mercado de trabalho.
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Para comecar: usando a escala de 1 a4 (QUADRO 1), atribua notas para as quinze competéncias listadas no quadro 2, de acordo com o seu grau de

importancia para atividade do seu gestor na empresa. QUADRO 1

Grau Importincia atribuida para a competéncia Grau Avaliacdao quanto ao grau de desenvolvimento

()1 Sem importancia ()1 Tem muito pouco desenvolvida

()2 Pouco importante ()2 Tem pouco desenvolvida

()3 Importante ()3 Tem desenvolvida

()4 Muito importante ()4 Tem muito desenvolvida
Marque na Coluna A Importdncia o grau de relevancia de cada competéncia para a funcido, considerando também o contexto em que ela se insere.
Depois, faca uma avaliacdo do gestor em relacdo as mesmas competéncias e marque seu nivel de desenvolvimento na Coluna B Avaliacdo. QUADRO 2

ITEM Competéncia COLAUNA A CO.LI{NA B

Importancia (1a 4 Avaliagido (1a 4

1 Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias

2 Capacidade de trabalhar em equipe

3 Criatividade

4 Capacidade de lidar com situa¢des novas e inusitadas

5 Capacidade de comprometer-se com os objetivos da organizagao

6 Capacidade de comunicacao

7 Capacidade de lidar com incertezas e ambigtiidades

8 Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou fungdo ocupada

9 Capacidade de inovacao

10 Capacidade de relacionamento interpessoal
11 Iniciativa de agao e decisao

12 Autocontrole emocional

13 Capacidade empreendedora

14 Capacidade de gerar resultados efetivos

15 Orientagdo para o cliente
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APENDICE B

QUESTIONARIO DE AUTOAVALIACAO DE COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

NOME:

CHEFIA:

Essa é uma atividade que o ajudara a avaliar a quantas andam suas competéncias frente as novas demandas do mercado de trabalho. Para comecar:
usando a escala de 1 a 4 (QUADRO 1), atribua notas para as quinze competéncias listadas no quadro 2, de acordo com o grau de importancia para o seu

trabalho, considerando o contexto em que ele se insere. QUADRO 1

Grau

Importincia atribuida para a competéncia Grau

Autoavaliacdo quanto ao grau de desenvolvimento

()1

Sem importancia ()1

Tenho muito pouco desenvolvida

()2

Pouco importante ()2

Tenho pouco desenvolvida

()3

Importante ()3

Tenho desenvolvida

()4

Muito importante ()4

Tenho muito desenvolvida

Marque na Coluna A Importincia o grau de relevancia de cada competéncia para a sua funcdo. Depois, faca uma autoavaliacdo em relacdo as mesmas

competéncias e marque seu nivel de desenvolvimento na Coluna B Autoavaliacdo. QUADRO 2

ITEM

Competéncia

COLUNA A COLUNA B
Importancia (1 a 4) Autoavaliagao (1 a 4)

Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias

Capacidade de trabalhar em equipe

Criatividade

Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas

Capacidade de comprometer-se com os objetivos da organizagao

Capacidade de comunicagéo

Capacidade de lidar com incertezas e ambigtiidades

Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou funcao ocupada

O || | V| | W[N] M=

Capacidade de inovagao

=
o

Capacidade de relacionamento interpessoal

Juy
=y

Iniciativa de agao e decisao

Juy
N

Autocontrole emocional

=
(03]

Capacidade empreendedora

=
=Y

Capacidade de gerar resultados efetivos

=
4]

Orientagdo para o cliente
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APENDICE C

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA - PRESIDENTE

As competéncias sdo de grande importancia no contexto empresarial, atualmente. Antes
de comecar, ¢ importante saber o que vocé entende por competéncias (ou seja como
vocé definiria competéncias) e, em seguida, irei lhe fazer algumas questdes sobre o
suporte para a aplicacdo e desenvolvimento de competéncias no trabalho de gestores

nessa empresa.

1) Fale sobre o suporte que a Empresa oferece ou deixa de oferecer para que os
gestores possam colocar em agdo os seus conhecimentos, habilidades e atitudes,

enfim, suas competéncias.

2) Voceé vé perspectiva de prover meios para que haja maior aplicabilidade das

competéncias de seus gestores daqui para frente? Justifique.

3) Antes de passar para o questiondrio em que me aprofundarei mais sobre cada
competéncia, vou discutir com vocé para ver se estd claro o significado de cada

uma.

a) Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias

b) Capacidade de trabalhar em equipe

¢) Criatividade

d) Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas

e) Capacidade de comprometer-se com os objetivos da organizacao

f) Capacidade de comunicagao

g) Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades

h) Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo
ou fun¢do ocupada

i) Capacidade de inovagao

j) Capacidade de relacionamento interpessoal

k) Iniciativa de acdo e decisdao

1) Autocontrole emocional

m) Capacidade empreendedora
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n) Capacidade de gerar resultados efetivos

0) Orientacdo para o cliente

4) Na sua opinido, hd alguma competéncia importante que nao foi mencionada e

vocé gostaria de acrescentar? Em caso afirmativo, qual?
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APENDICE D

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA - GESTORES

Estou realizando um trabalho sobre competéncias, que € um tema de grande importancia

no contexto empresarial, atualmente. Antes de comecar, ¢ importante saber o que vocé

entende por competéncias e, em seguida, irei lhe propor algumas questdes sobre a

aplicacdo e desenvolvimento de competéncias no trabalho.

O que voce entende por competéncias?

Competéncia estd relacionada a conhecimento (saber), saber fazer (que € a habilidade) e

querer fazer (atitude). Além disso, relaciona-se a ser capaz de resolver problemas em

situagdes concretas de trabalho.

1y

2)

3)

4)

5)

Voce j4 teve oportunidade de avaliar suas competéncias? E quais seriam as suas
principais competéncias. Poderia me dizer como as tem aplicado no exercicio de

suas funcoes?

Fale sobre o suporte que a Empresa lhe oferece ou deixa de lhe oferecer para que
vocé possa colocar em acdo os seus conhecimentos, habilidades e atitudes,

enfim, suas competéncias.

Vocé ve perspectiva de maior aplicabilidade de suas competéncias daqui para

frente? Justifique sua resposta, por favor.

O que voce tem feito em prol do desenvolvimento de suas competéncias?

Antes de passar para o questiondrio em que me aprofundarei mais sobre cada
competéncia, vou discutir com voc€ para ver se estd claro o significado de cada

uma.

a) Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias
b) Capacidade de trabalhar em equipe
¢) Criatividade

d) Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas
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e) Capacidade de comprometer-se com os objetivos da organizagao

f) Capacidade de comunicagdao

g) Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades

h) Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do
cargo ou funcdo ocupada

1) Capacidade de inovagao

J) Capacidade de relacionamento interpessoal

k) Iniciativa de acdo e decisdo

1) Autocontrole emocional

m) Capacidade empreendedora

n) Capacidade de gerar resultados efetivos

0) Orientacdo para o cliente

6) Na sua opinido, hd alguma competéncia importante que nao foi mencionada e

vocé gostaria de acrescentar? Em caso afirmativo, qual?
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