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Dedico esse trabalho a minha familia, que ¢é a
base da minha vida e objeto do meu amor,
carinho e respeito. Um dia a gente aprende que o
importante ndo é o que vocé tem na vida, mas
guem voce leva da vida. E que bons amigos sdo
a familia que nos permitiram escolher. Descobre
gue as pessoas com quem Vocé mais se importa
na vida séo tomadas de vocé muito depressa. Por
isso, sempre devemos dizer as pessoas que
amamos palavras amorosas, porque pode ser a
Gltima vez que as vejamos.
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EPIGRAFE

O primeiro passo para a mudanca é a aceitacao.
Uma vez que vocé aceite a si mesmo, vocé
abre a porta para a mudanca. 1sso é tudo o que
vocé tem de fazer. Mudanca néo ¢ algo que
vocé faz, é algo que vocé permite.

(Will Garcia).

“Saber e ndo fazer, ainda é ndo saber”.
(Provérbio Zen).
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RESUMO

O presente estudo teve por objetivo identificar as competéncias gerenciais desempenhadas em
diversas organizagdes, investigando a importancia dessas competéncias sob a percepcgédo de
seus colaboradores. Propés ainda a validacdo de uma escala de avaliacdo dessas
competéncias, constituida a partir da literatura sobre os papéis gerenciais. Foram
desenvolvidas duas escalas (uma de importancia e outra de dominio) com uma escala de
medida do tipo Likert, variando de 0 a 4, onde 0 — sem importancia/dominio e 4 — total
importancia/dominio, itens de informag6es pessoais/funcionais e um campo para sugestdes. O
referencial tedrico aponta os diferentes modelos de gestdo, o conceito de competéncia,
apontando seus diversos tipos e caracteristicas importantes, dentro deste a definicdo de
competéncia gerencial. Enfatiza o0 modelo de gestdo por competéncias e 0S passos para a
execugdo desse modelo, que incluem o mapeamento de competéncias. O instrumento de
pesquisa utilizado foi um questionario constituido por 30 itens que sdo as descricdes de
competéncias apontadas na literatura como competéncias gerenciais. Foi elaborado pela
autora desta monografia. A amostra alcangou 200 respondentes, sendo vélidos 181. Os
resultados das analises fatoriais mostraram a validade da escala de medida e indicaram a
existéncia de 1 fator denominado “Competéncia Gerencial”. Os dados foram analisados por
meio de estatisticas descritivas (frequéncias, médias e desvios-padrdo) e inferenciais (analise
fatorial e regressdo multipla pairwise). Os resultados apontaram, ainda, que os respondentes
percebem as competéncias descritas como importantes no desempenho do papel gerencial,
conforme apresentado pelos autores na literatura utilizada.

Palavras-chaves: Gestdo por Competéncias, Mapeamento de Competéncias, Competéncia,
Competéncias Gerenciais.
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1. INTRODUCAO

Um dos papéis fundamentais para o funcionamento de uma organizagéo € o de gestor,
que engloba a responsabilidade de gerir os recursos disponiveis, sendo eles recursos
financeiros, humanos, administrativos, ou até mesmo todos juntos. Ele deve gerenciar,
conduzir, determinar, articular e representar, garantindo a funcionalidade e continuidade das
tarefas e da organizagdo. Deve ainda atender as expectativas dos funcionérios e clientes,
garantindo a lucratividade e maximizando os resultados aos proprietarios da empresa.

Em muitas organizagGes, sdo conhecidos como gerentes e tém a tarefa de
supervisionar as atividades dos seus subordinados e atingir os objetivos estipulados pela
organizagdo. Tomam decis0es e alocam recursos, sempre visando o atendimento aos
principios da organizacdo (ROBBINS, 1998).

Fayol, em 1916, escreveu que 0Ss gerentes devem executar cinco atividades,
denominadas tarefas gerenciais. Sao elas: planejar, organizar, comandar, coordenar e
controlar. Mas, atualmente, essas atividades foram condensadas em quatro funcgoes:
planejamento, organizagdo, lideranca e controle. Na funcéo planejamento, a geréncia devera
definir quais serdo as metas, estabelecer as estratégias para o alcance dessas metas e
desenvolver planos para a realizagcdo de atividades que levarédo ao alcance das metas. Na
funcéo organizacéo, a geréncia devera esclarecer e coordenar o funcionamento das estruturas,
ou seja, dividir as tarefas para quem cabe realiza-las, definir como serdo realizadas, e definir
ainda a hierarquia e as decisdes que deverdo ser tomadas. Na funcdo lideranga, cabe a
geréncia coordenar e dirigir os colaboradores, motivando-os, solucionando conflitos e
selecionando o melhor canal de comunicacdo entre seus membros. Na ultima funcéo, a de

controle, cabe a geréncia monitorar os resultados, comparando-o0s com 0s objetivos que foram
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determinados. Caso o desempenho ndo esteja dentro do esperado, a geréncia devera agir na
correcdo, imediatamente (ROBBINS, 1998).

Em 1960, uma pesquisa realizada por Henry Mintzberg com um grupo de cinco
executivos, estabeleceu alguns papéis gerenciais, através do estudo sobre o que eles faziam
em suas funcdes. Ele concluiu que os gerentes desempenham dez papéis correlacionados entre
si, e 0s agrupou em trés grupos, sendo eles: os papéis interpessoais, papéis de informacédo e
papéis decisorios (BRANDAO E GUIMARAES, 2001).

Uma outra forma de compreender os papéis gerenciais € através do estudo de Robert
Katz que identificou trés habilidades essenciais aos gerentes. S&o elas: habilidades técnicas,
habilidades humanas e habilidades conceituais (BRANDAO E GUIMARAES, 2001).

Em uma outra pesquisa, Fred Luthans procurou respostas de 450 gerentes a pergunta:
“Os gerentes que sobem mais rapidamente numa organizagdo fazem as mesmas atividades e
ddo a mesma énfase que os gerentes que fazem o melhor trabalho?”. A resposta dada
antecipadamente é sim, os gerentes que sdo considerados mais eficazes sdo aqueles
promovidos na organizacdo. Porém, a pesquisa mostrou o contrério. Identificou que o0s
gerentes se empenhavam em quatro atividades gerenciais:

Gerenciamento tradicional (tomada de deciséo, planejamento e controle);
Comunicacéo (troca de informacéo de rotina e processamento de documentos e
papelada);

Gerenciamento de recursos humanos (motivacao e disciplina de funcionarios,
administracdo de conflitos e treinamento);

Rede de conexfes (socializagdo, fazer politica e interacdo com pessoas
externas).

Ele percebeu que dentro dessas atividades o que diferenciava um gerente do outro era

0 tempo e o esforco gastos com cada atividade. O gerente que era promovido, se dedicava
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mais as atividades de rede de conexdes, enquanto o gerente mais eficaz se dedicava mais a
comunicacdo (BRANDAO E GUIMARAES, 2001).

O que se avalia em comum entre essas abordagens é a necessidade que o gerente tem
em manter um bom relacionamento com sua equipe. Estar sempre desenvolvendo habilidades
interpessoais é fundamental para o exercicio do papel de gestor. Cabe ressaltar que na
responsabilidade do gestor é necessario mais do que o conhecimento técnico referente & sua
area de atuacdo, é fundamental uma visdo global da &rea de atuagdo da empresa e de seus
valores, como missdo, visao e objetivos estratégicos.

Tal necessidade se estende aos demais colaboradores. Nesse sentido, as organizagoes
buscam manter em seu corpo funcional profissionais altamente qualificados, o que
proporciona um acervo de talentos que possa vir a desempenhar uma outra fungdo qualquer,
ndo s a gerencial. As empresas estdo em busca de lideres em potencial que poderdo assumir
tais papéis, sempre que necessario, ja que hoje em dia o que se espera de uma organizacdo é a
transparéncia nas decisoes, a maturidade de todos e o profissionalismo.

Entende-se que seja necessario estimular, motivar, valorizar e reconhecer 0s
colaboradores, e cabe ao gerente conquistar esse papel dentro da sua equipe. Em pequenas
empresas ou até mesmo empresas familiares, escuta-se que a empresa tem a cara do dono.
Esse mesmo ditado se aplica a grandes organizagOes, apenas miscigenado entre seus
departamentos, ou seja, a equipe tem a cara do gerente. Se este motiva e estimula sua equipe,

sempre haveré profissionais satisfeitos e engajados aos objetivos da organizagéo.

1.1 OBJETIVO GERAL

Identificar as competéncias gerenciais relevantes em organizagbes de diferentes

setores.
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1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar a importancia das competéncias relacionadas como gerenciais.
Validar uma escala de medida de competéncias gerenciais.

Analisar a relacéo entre dados pessoais e funcionais e competéncias gerenciais.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Na atual conjuntura sécio-econdmica, é possivel visualizar a importancia do papel
gerencial dentro da organizacdo, e ainda utiliza-lo como instrumento de pesquisa, focando,
principalmente, nas competéncias gerenciais. Através de uma visdo mais ampla, acredita-se
gue as competéncias humanas podem gerar e sustentar as competéncias organizacionais
necessarias para o sucesso da organizac&o.

Conforme Carbone et al (2005), as competéncias sdo combinac6es de conhecimentos,
habilidades e atitudes demonstradas no desempenho profissional, inserido em certo contexto
organizacional, que acrescentam ao colaborador e a organizacdo. O objetivo do modelo de
Gestdo por Competéncias é buscar desenvolver ndo somente a organiza¢do, mas também o
colaborador. As competéncias individuais podem e devem ser desenvolvidas para a maior
capacitacdo do individuo. Sendo importante, também, desenvolver as competéncias
organizacionais, ja que fazem parte do diferencial da empresa no mercado.

Alinhar e desenvolver esses dois tipos de competéncias contribui para o crescimento, a
competitividade e a eficiéncia de ambas as partes, organizagéo e colaborador.

Bitencourt (2004) afirma que o treinamento tradicional ja ndo responde as
necessidades de formacdo das pessoas, as expectativas da empresa, no que diz respeito a

aquisicdo de novas habilidades e atitudes mais condizentes com a realidade organizacional e
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as exigéncias de um mercado mais competitivo. O que se percebe € a organizacao buscando
se adaptar ao novo contexto, seja através de novas tecnologias ou pela via gerencial.

Observa-se 0 nascimento de modelos de gestdo que acreditam na definicdo de
competéncia como possibilidade concreta de proporcionar ganhos organizacionais.

Dutra (2002), ao unir dois conceitos de competéncia, afirma que esta pode ser vista
como a capacidade de entrega da pessoa e também como o conjunto de qualificagBes que a
pessoa possui para entregar a organizacdo. Aponta, ainda, que essa entrega possa acontecer de
maneiras diferentes, acompanhando as qualificagcbes presentes em cada pessoa. Ele acredita
que a Gestdo de Pessoas deva oferecer ferramentas que permitam desenvolver as habilidades
necessarias a realizacdo do trabalho, conforme demanda da empresa.

A partir das questOes apresentadas anteriormente, pretende-se colaborar com o estudo
do mapeamento e identificacdo de competéncias e para a formacdo de conhecimento
especifico nesse assunto, contribuindo para a literatura no que se refere a diferenciacdo de

conceitos e modelos utilizados em pesquisas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 MODELOS DE GESTAO

Todas as transformacfes ocorridas no final do século XX, as mudangas sociais,
politicas, econbmicas e tecnoldgicas, contribuiram para o desenvolvimento dos modelos de
gestdo autocréticos, baseando-se em formas de gerenciamento e estruturagdo organizacional
mais participativas, integradas, grupais, descentralizadas, autbnomas, envolventes e flexiveis
que propiciaram, além das inovagdes produtivas, o surgimento dos trabalhadores do
conhecimento (DRUCKER, 1995, citado em GRAMIGNA, 2002).

Gil (2001) classifica a gestdo de pessoas em quatro grupos principais, que se situam
em periodos histéricos diferentes. Sdo eles: modelo de gestdo de pessoas articulado como
departamento pessoal, como gestdo do comportamento, como gestdo estratégica e como
vantagem competitiva.

Quinn et al., (2003) também identifica nesses periodos historicos quatro modelos de

gestdo. Ambos autores serdo citados a seguir.

2.2 PERSPECTIVA EVOLUCIONARIA

Os primeiros 25 anos do século passado caracterizaram-se por uma economia de
crescimento e progresso, com riqueza de recursos e méao-de-obra barata. Descobertas como o
petroleo permitiram avancos tecnoldgicos na area da agricultura, pois apresentaram uma
energia mais barata, aposentando o uso do carvao. A forca de trabalho aumentou, devido a
grande quantidade de imigrantes que surgiam em busca de melhores condic¢des financeiras,

submetendo-se a primitivas e severas condi¢des de trabalho. O cenério era agravado pelo fato
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de ndo existirem politicas governamentais de protecdo aos trabalhadores. Assim, o lema era
“sobrevivéncia do mais apto” (QUINN et al., , 2003).

Foi nesse cenario que grandes nomes da industria surgiram, como por exemplo,
Frederick Taylor e Henry Ford. O primeiro € conhecido como “pai da Administracdo
Cientifica” por desenvolver técnicas que visavam racionalizar o trabalho, tornando-o mais
eficiente. Apresentou quatro principios gerenciais que sao:

1. desenvolver uma ciéncia para cada funcdo, substituindo o velho método de
principios gerais;

2. selecionar os trabalhadores de maneira sistematica, de modo que sejam adequados
para suas tarefas, e treina-los de modo eficaz;

3. oferecer incentivos, de modo que os trabalhadores se comportem de acordo com o0s
principios da ciéncia ja desenvolvida;

4. dar apoio aos trabalhadores, planejando minuciosamente seu trabalho e facilitando a
consecucao de suas atribuicdes (TAYLOR, 1911, citado em QUINN et al., , 2003).

Ja Ford, implementou a visdo de transporte barato para todos e utilizou as idéias de
Taylor para criar a linha de montagem, o que promoveu uma linha de produgdo de automoveis
muito mais rapida. Nessa época, identifica-se uma producdo voltada para transagdes
processuais e trdmites burocraticos, com o intuito de maximizar o desempenho das tarefas dos
operérios, obter uma coordenacdo de esforcos para aumentar o lucro e tornar eficiente e
produtiva a empresa (GIL, 2001).

Esse contexto histérico permitiu o nascimento de dois modelos de gestdo
complementares. O primeiro, representado pelo cifrdo, é 0 modelo das metas racionais, que
tem como critérios de eficdcia a produtividade e o lucro. Sua crenca é que uma direcdo clara

gera resultados produtivos. Para tanto, os processos devem ser caracterizados pela elucidagao
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de objetivos, analise racional e tomada de iniciativas. O papel do gestor é ser decisivo e
pragmatico (QUINN et al., 2003).

Esse modelo caracteriza-se pelo aparecimento do Departamento de Pessoal e pela
idéia de racionalizacédo do trabalho, de simplificagdo dos movimentos e de que os empregados
séo fatores de producdo, cujos custos devem ser administrados de forma racional, assim como
0s demais custos da organizagédo (GIL, 2001).

O segundo modelo é conhecido como modelo dos processos internos. Devido a sua
caracteristica de burocracia profissional, é simbolizado por uma piramide e apresenta como
critérios de eficacia a estabilidade e a continuidade. Seus processos se caracterizam pela
definicdo de responsabilidades, mensuragdo, documentacdo e manutencdo de registros,
baseando-se na crenca de que a rotina promove a estabilidade. Apresenta como caracteristica
marcante a hierarquia, porque todas as decisdes sdo tomadas de acordo com as regras,
estruturas e tradicOes existentes. Cabe ao gestor ser um monitor tecnicamente competente e
um coordenador confidvel (QUINN et al., 2003).

Os proximos 25 anos (1926-1950) foram marcados pela quebra do mercado de agdes,
em 1929 e pela Segunda Guerra Mundial. A economia ruiu e novamente se ergueu. Os
modelos de gestdo continuavam a ser utilizados e as inovagdes tecnoldgicas ainda
desenvolviam as areas da agricultura, transporte e bens de consumo, esse Gltimo com grande
énfase por parte da indistria. Nomes como Henri Fayol e Max Weber contribuiam para esse
desenvolvimento. Os sindicatos foram criados, aumentando a renda dos trabalhadores, o que
propiciou um sentimento de prosperidade entre a populacdo. A preocupagdo era com a
recreacdo e ndo mais com trabalhos extras. J& ndo aceitavam t&o bem as imposicdes por parte
das organizagdes empregadoras, o que levou a perda da eficdcia dos modelos de metas
racionais e processos internos. Estudos da época apontaram a influéncia dos relacionamentos

e dos processos informais no desempenho do individuo. Um experimento a respeito do nivel
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de iluminagéo oferecida no local de trabalho constatou que ndo importava se houvesse uma
diminuicdo ou um aumento na quantidade de luz fornecida, porque a produtividade ndo
variava. Revelou que o real estimulo na producdo era a atencdo demonstrada aos
colaboradores por parte da empresa (QUINN et al., 2003).

Identifica-se o inicio da Gestdo de Pessoas, quando surgem estudos sobre a
necessidade de abordar o desempenho dos individuos e ainda criar um setor que seja
responsavel para acompanhar todo esse processo. A partir, entdo, da busca pelo
desenvolvimento empresarial e dos estudos de Taylor e Fayol, emerge o modelo das relacGes
humanas. Sendo representado pelo circulo, apresenta énfase na igualdade e abertura, através
do compromisso, coesdo e moral. Seus valores centrais sdo a participacdo, a resolucdo de
conflitos e a construgdo de consenso. A organizagdo se parece com um cla, dividida em
equipes e com envolvimento de todos no processo decisorio. A fungdo do gerente € assumir o
papel de mentor empético e de facilitador centrado em processos. Esse modelo encontrou
dificuldade em se firmar, pois ia de encontro com as premissas de antigos modelos. Foi
necessario aguardar o desenvolvimento de pesquisas que confirmassem essas idéias e
facilitassem as ag0es gerenciais, promovendo resultados significativos (QUINN et al. 2003).

Com a influéncia de idéias humanistas e utilizacdo de conceitos como motivagdo e
lideranca, 0 que era conhecido como Departamento Pessoal tornou-se inadequado para
satisfazer os desejos dos funcionarios. A organizacdo passa a se preocupar em satisfazer as
necessidades dos colaboradores, identificando a influéncia de fatores psicologicos na
produtividade. Concordando com Quinn et al., (2003), Gil (2001) aponta que os lideres
assumem uma postura de democracia, agregando valor aos seus comandos e apresentando
uma autoridade confirmada pelos seus subordinados. A area de Gestdo de Pessoas passa a

basear-se no comportamento humano e ndo mais em controlar custos.
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As empresas, conforme Chiavenato (1999), “perceberam que as pessoas constituem o
elemento do seu sistema nervoso que introduz a inteligéncia nos negocios e a racionalidade
nas decisdes”.

Fleury (2002) aponta que esse modelo entra em acdo nos anos 1960/70, enfatizando a
relacdo entre a organizacdo e o funcionéario, intermediado pelos gerentes de producdo. O foco
passa a ser 0 treinamento gerencial, as relagdes interpessoais e o0 estimulo ao
desenvolvimento.

Marras (2002) acrescenta que esse periodo € marcado por alteracfes nas relagdes de

trabalho:

esse novo modelo de administracdo teve como base da mudanca a relacdo entre
empregados e empregadores. Enquanto a escola classica operava a base da forga do
autocratismo, o novo modelo propunha aumentar a produtividade pela eliminagéo

dos conflitos e seus respectivos custos (p.23).

No periodo entre 1951-1975, a economia novamente foi abalada, dessa vez devido ao
embargo do petrdleo. O que antes era movido a energia barata, estava agora ameacado. Os
produtos japoneses, antes vistos como artigos baratos e de ma qualidade, agora apresentavam
alta qualidade e grande importéncia para os americanos. O Japédo se estabelecia como uma
grande poténcia e os Estados Unidos viam sua lideranga no mundo capitalista ameacada. A
economia deixava de ser baseada em produtos, passando a ser de servigcos, e 0S avangos
tecnoldgicos ndo paravam. A televisdo era fonte de informacdo e os computadores ja estavam
repercutindo nas vidas dos americanos. Os valores sociais sairam dos convencionais para se
tornarem individualistas e conservadores. Na forca de trabalho, o nivel educacional saltou de
8,2 anos para 12,6. Recreagdo e dinheiro ndo eram mais as Unicas preocupacdes dos

trabalhadores. Eles agora estavam em busca da realizagdo pessoal e as mulheres, iniciando em
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profissdes antes exclusivas para homens. As organizagdes privilegiavam o conhecimento,
refutando a idéia de que o superior deve saber mais que os subordinados (QUINN et al.,
2003).

Segundo Fleury (2002):

essa producdo tedrica tem origem nas mudangas ocorridas nos mercados
internacionais, a partir da década de 1980. Nessa época, a chamada ofensiva
japonesa desestabilizou a hegemonia das grandes corporages americanas, tornando
a busca da competitividade um tdpico recorrente na literatura sobre gestdo

empresarial (p.25)

Para esse autor, nesse periodo € introduzido um novo elemento para auxiliar a &rea de
Gestdo de Pessoas a se unir com a estratégia da empresa. Ele acredita que a “gestdo de
recursos humanos deveria buscar o melhor encaixe possivel com as politicas empresariais e 0s
fatores ambientais”.

Surge ainda nesse periodo, conforme cita Zarifian (2008) a gestéo estratégica:

preconizando que as politicas de gestdo de pessoal ndo devem ser passivamente
integradas as estratégias de negdcio, mas devem ser parte integrante dessa

estratégia (p.10)

Os modelos de gestdo ja estavam consolidados e novos modelos estavam sendo
desenvolvidos, buscando maior dinamismo na organizagdo. Em um mercado maior e mais
competitivo, a organizacdo precisa mudar rapidamente. Esse Gltimo modelo proposto,
chamado de modelo dos sistemas abertos, é caracterizado pelo simbolo de uma ameba, pois
precisa estar sensivel e agil nas respostas ao meio. Os critérios basicos de eficacia sdo a

adaptabilidade e o apoio externo, j& que a adaptacdo e a inovagdo continuas promovem a
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aquisicdo e manutencdo de recursos externos. Os processos baseiam-se na adaptacao politica,
resolucdo criativa de problemas, inovacdo e gerenciamento da mudanca, promovendo o
ambiente da organizacdo em uma atmosfera inovadora e flexivel. Espera-se que o gestor seja
inovador, criativo e um bom negociador (QUINN et al 2003).

Essa visdo sistémica revela uma grande participagdo dos colaboradores na tomada de
decisdes por incluir a opinido de todos os envolvidos no processo, desde a alta hierarquia até
os trabalhadores da producéo (GIL, 2001).

Chiavenato (1999) explica essa mudanca:

a velha concepcdo de relagdes industriais foi substituida por uma nova maneira de
administrar as pessoas, a qual recebeu o nome de Administragdo de Recursos
Humanos (ARH). Os Departamentos de Recursos Humanos (DRH) visualizam as
pessoas como recursos vivos e inteligentes e ndo mais como fatores inertes de
producdo. O RH é o mais importante recurso organizacional e fator determinante de

sucesso empresarial (p.29)

Segundo Fleury (2002), esse modelo denota uma nova visdo da area de Recursos
Humanos, em que esta deve ser um diferencial para a organizagdo, baseando-se em novas
solucBes e propostas para alcancar a estratégia da empresa.

As inovagdes tecnologicas cada vez mais rapidas dificultam a previsibilidade do
mercado. A internet e o mercado eletronico alcangam mercados antes ndo explorados, e
grandes empresas solidas comegam a ruir. Nesse contexto, ndo existem trabalhadores que
possuam competéncias condizentes com a necessidade da organizagdo. Nenhum dos modelos
citados consegue promover um resultado satisfatorio. O diagndstico € uma grande quantidade

de organizagdes com duvidas em como agir e sem respostas eficazes.
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Quinn et al., (2003) propde que ndo exista um modelo Gnico, mas sim um misto entre
0s quatro modelos citados. Ele acredita que através da inter-relacdo entre estes modelos, a
eficacia organizacional pode ser alcancada.

Atraveés dessa inter-relacdo, as organizacdes conseguem se adaptar ao dinamismo do
mercado, acompanhando seu crescimento e progresso e ainda organizar e desenvolver melhor
0 comportamento humano dentro da organizagéo.

E necessério que essa nova abordagem aumente o vinculo entre o desempenho e 0s
resultados da organizacdo. Porque o trabalho, além do conjunto de tarefas descritas pelo
cargo, envolve também competéncias que o individuo possuiu para assumir sua profissdo.

Prahalad e Hamel (2005) afirmam que os colaboradores precisam ser vistos como
competéncias essenciais dentro da empresa. E Fleury (2002) acrescenta, apontando que esse
modelo de gestdo é caracterizado pela competitividade, porque confirma o ambiente em que
estd inserido (que é bastante competitivo) e ainda porque se articula em torno das
competéncias. Nesse cenario é que surge a Gestdo de Pessoas por Competéncias, levando em
consideracdo todos os aspectos que interferem nas relagdes organizacionais, enfatizando,
valorizando e reconhecendo as competéncias desempenhadas pelos individuos, com o
objetivo de atenderem a estratégia da empresa.

Dutra (2002) conclui, definindo que o modelo de gestdo deve incluir as pessoas como
agentes do processo de producdo, enfatizando as agdes de como se deve trabalhar e pensar em
instrumentos e préticas de gestdo. Reforca ainda a idéia de que é importante conciliar
expectativas e interesses da organizacao e do colaborador.

Bitencourt (2004) define Gestdo de Pessoas como:

capacidade de mobilizar as pessoas em busca de resultados positivos,
compreendendo suas diferengas em termos de aspirac@es, perspectivas, condigdes

sociais e culturais. E compor um coletivo organizacional capaz de promover
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processos, relativamente, homogéneos de produgdo, atendimento e vendas, por

exemplo.

Percebe-se que h& uma busca intensa pela unido das pessoas na organizacéo, havendo
também uma necessidade de promover a capacitagdo, com base nas nogdes de competéncias,
e para isso torna-se necessario diagnosticar quais competéncias sdo requeridas pelas

organizagdes e quais precisam ser melhoradas.

2.3 COMPETENCIA

A partir desse modelo de gestdo, que percebe a area de Recursos Humanos como
parceira e valoriza os colaboradores, torna-se facil compreender que a competéncia é uma
caracteristica que deve ser intrinseca a qualquer organizacdo, uma vez que resulta em uma

maior eficiéncia e produtividade, quando levada ao seu maximo aproveitamento.

2.3.1 HISTORICO

A respeito da origem do termo competéncia, encontra-se uma utilizacdo do termo no
fim da ldade Média, onde a palavra fazia parte, essencialmente, da linguagem juridica,
referindo-se a faculdade atribuida a pessoa para julgar determinadas questfes. Isambert-
Jamati cita que:

os juristas declaravam que determinada corte ou individuo era competente para um
dado julgamento ou para realizar certo ato. Por extensdo, o termo veio a designar o
reconhecimento social sobre a capacidade de alguém se pronunciar a respeito de um

determinado assunto.
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Mais tarde, sendo utilizado de maneira genérica na linguagem empresarial, passou a
significar a capacidade do sujeito em realizar uma determinada tarefa (ISAMBERT-JAMATI,
1997, citado em BRANDAO e BRUNO-FARIA, 2003).

O conceito evoluiu e passou a ser usado no campo da administragdo, designando
pessoa qualificada para realizar algo ou capaz de realizar determinado trabalho (BRANDAO e
GUIMARAES, 2001).

No inicio do século passado, Taylor (1970 citado em BRANDAO e GUIMARAES,
2001) j& apontava a necessidade da presenca de “homens eficientes” dentro das empresas,
ressaltando que a procura pelos competentes excedia a oferta. Na época, com base no
principio taylorista de selecdo e treinamento do trabalhador, as empresas procuravam
aperfeicoar em seus empregados as habilidades necessarias para o exercicio de atividades
especificas, restringindo-se as questfes técnicas relacionadas ao trabalho e as especificacbes
de cargo. Posteriormente, em decorréncia de pressdes sociais e do aumento da complexidade
das relagbes de trabalho, as organizagbes passaram a considerar, no processo de
desenvolvimento profissional de seus empregados, ndo somente questBes técnicas, mas
também aspectos sociais e comportamentais relacionados ao trabalho.

Com a Revolucdo Industrial, ao ser substituido pela maquina, o individuo busca se
destacar dos demais, preocupando-se em estar qualificado e especializado para atender as
novas demandas da empresa. Assim, o esfor¢o cognitivo é mais valorizado e almejado, o que
determina a preocupacdo em apresentar diferentes competéncias para ocupar 0S Novos postos
de trabalho.

Segundo Resende (2003), o conceito comecou a adquirir novos significados e
importancia, a partir de estudos realizados por David C. McClelland, no inicio da década de
1970, quando participava do processo de selecdo de pessoal para o Departamento de Estado

americano. Nesse ano, encontra-se uma publicacdo de McClelland sobre competéncia,
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definindo-a como uma caracteristica subjacente a pessoa, sempre relacionada ao desempenho
superior na realizagdo de uma tarefa. Diferenciando-a entdo dos termos aptiddo, habilidade e
conhecimento, que significavam, respectivamente: talento natural, demonstracdo do talento
particular na prética e informacdo que a pessoa precisa saber para desempenhar uma tarefa.
Sendo conhecido como o pioneiro em pesquisas e estudos de avaliagdo de competéncias,
McClelland anunciava o inicio da aplicacdo do termo competéncia em Psicologia, sob a
perspectiva do individuo. Seguindo essa linha, da interacdo entre competéncia e individuo, o
conceito de competéncias ficou mais forte e ampliado, sendo aplicado a requisitos e atributos
pessoais, assim como a diversos aspectos empresariais e organizacionais: estratégia, operacao,
tecnologia, gestao e negdcios.

Ainda nos Estados Unidos, em 1980, Richard Boyatzis identificou um conjunto de
caracteristicas que definiam um desempenho superior. Esses trabalhos foram de grande
importancia para o estudo do termo na literatura americana. J& na Franga, nessa mesma época,
procurava-se entender as necessidades trabalhistas, a fim de aumentar a capacitagdo dos
trabalhadores e suas chances de emprego. Buscou-se na educacgdo, o0 método para avaliar quais
seriam as qualificacdes necessarias ao posto de trabalho. Nasceu, assim, o inventério de
competéncias, que vai além da qualificacdo do sujeito, onde o trabalho ndo é mais um
conjunto de tarefas descritivas, tornando-se a conseqiiéncia do desempenho da competéncia
que o0 sujeito apresenta diante de um contexto profissional. No Brasil, o debate sobre

competéncia esta em torno de ambas as literaturas (FLEURY e FLEURY, 2001).

2.3.2 CONCEITOS DE COMPETENCIA

Esses autores, primeiros a definirem o termo competéncia, caracterizam-na como uma

funcdo do desempenho da pessoa no trabalho, o que envolve ndo apenas o comportamento
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que adota, mas tambeém suas consequéncias para as realizagbes organizacionais
(BITENCOURT, 2004).

No senso comum, o conceito € utilizado para definir uma pessoa qualificada para
realizar algo. O dicionario Aurélio (1997) define competéncia como “qualidade de quem é
capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa; capacidade, habilidade,
aptidao”.

O conceito de competéncia utilizado, hoje, nas organizacfes remete a época de Taylor.
A definicho do termo competéncia comegou a abranger maiores aspectos, como
conhecimentos, habilidades e experiéncias voltadas para o exercicio de uma funcdo dentro da
empresa.

Nos dias de hoje, competéncia é definida como integracdo e coordenacdo de um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (C.H.A.s) que na sua manifestacdo produz
uma atuacdo diferenciada, expressa no desempenho em relagdo a um contexto. Para que a
competéncia seja identificada, ha necessidade de se verificar no desempenho o acontecimento
dessas trés caracteristicas juntamente com a valorizacdo do individuo pela empresa
(CARBONE et al., 2005).

Le Boterf (2003) propbe uma visdo mais objetiva do termo, quando relaciona
competéncia com situacdo. Ele afirma que ndo pode haver competéncia, se ndo houver uma
situacdo, um contexto. Ela ndo preexiste a situacdo, mas € desempenhada em um contexto
particular. Para ele, o termo sempre vem acompanhado “de algo” ou “para algo”, porque a
competéncia deve ser finalizada e contextualizada. Remete ainda a etimologia, citando a
origem no latim competens, que significa “o que vai com, o que é adaptado a”.

Ele ainda afirma que competéncia ndo é um estado ou um conhecimento que se tem,

muito menos é o resultado de um treinamento. Ele a define como “colocar em préatica o que se
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sabe em determinado contexto, marcado geralmente pelas relacGes de trabalho e cultura da
empresa, imprevistos, limitagdes de tempo e de recursos” (LE BOTERF, 2003).

Sparrow e Bognanno (1994) identificam competéncia através das atitudes
demonstradas pelos sujeitos em busca de altos desempenhos em trabalhos especificos ao
longo da carreira, ou até mesmo no contexto de uma estratégia empresarial. Pois acreditam
que o0 ambiente esta cada vez mais instavel e é necessario o individuo estar preparado para
lidar com essas mudancgas, orientando-se para a inovagdo e aprendizagem sempre
(BRANDAO, GUIMARAES e BORGES-ANDRADE, 2002).

Durand (1998) definiu competéncia, baseando-se em trés dimensdes, sdo elas:
conhecimento, habilidade e atitude. Nessas dimensfes, encontram-se ainda 0s aspectos
técnicos, cognitivos, sociais e afetivos relacionados ao ambiente do trabalho. Concluiu que
competéncia é o conjunto dessas dimensdes interligadas, e necessarias a realizacdo de uma
determinada tarefa, dentro de um contexto especifico. Ele define como interligadas porque
elas precisam estar relacionadas na sua expressdo. Ao demonstrar uma habilidade, é
necesséario que o sujeito possua o conhecimento relacionado (BRANDAO, GUIMARAES e
BORGES-ANDRADE, 2002).

A figura 1 abaixo ilustra essa definicdo de competéncia, baseada no conjunto desses

fatores: conhecimentos, habilidades e atitudes.
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Fig. 1 — Dimens®es da competéncia. Fonte: DURAND (1998, citado em BRANDAO e GUIMARAES 2002).

Segundo ele, o conhecimento relaciona-se com o “saber o qué” e o “saber o0 porqué
fazer”. Trata-se das inumeras informagdes que foram assimiladas pelo individuo, referindo-se
ao saber que ele acumulou ao longo da vida. Como Davenport e Prusak (1998) explicam,
conhecimento é uma série de informacdes agregadas que produzem valor, e informacgdo é o
conjunto de dados ou fatos que produzem sentido. Ainda sobre conhecimento, Bloom et. al.
(1979) o definem como algo relacionado a lembranca de idéias ou fendmenos registrados na
mente da pessoa, e Gagné e.t al. (1988) o definem como estruturas de informacgdes ou
proposicdes armazenadas na memoria do individuo (BRANDAO, GUIMARAES e BORGES-
ANDRADE, 2002).

Ja a habilidade, esta relacionada ao “saber como fazer”, referindo-se a pratica do
conhecimento. E a juncdo de técnica e capacidade, e pode ser classificada em habilidades
intelectuais (processos mentais de organizagdo e reorganizagdo de informacGes) e em
habilidades manipulativas (quando é necessaria uma coordenacdo neuromuscular). A Gltima

dimensdo é a atitude que esta relacionada ao “querer fazer”. Trata-se de aspectos sociais e
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afetivos relacionados ao trabalho. Gagné e.t al. (1988) a definem como estados complexos do
individuo que afetam o comportamento em relacdo a pessoas, coisas e eventos. Durand (1998)
ainda ressalta que a competéncia pode ser desenvolvida através de aprendizagem individual
ou até mesmo coletiva, ndo esquecendo que as trés dimensdes devem ser atingidas
(BRANDAO, GUIMARAES e BORGES-ANDRADE, 2002).

Le Boterf (2003) diferencia competéncia de qualificacdo, dizendo:

quando a qualificacdo se reduz a diplomas de formacdo inicial, isso ndo significa
que a pessoa saiba agir com competéncia. Significa, antes, que ela dispde de certos

recursos com os quais pode construir competéncias (p.21)

Fleury e Fleury (2004) concordam e entendem que o conceito de competéncia vai
além do conceito de qualificacdo. Esta Ultima geralmente abrange 0s requisitos necessarios ao
cargo ou estoque de conhecimentos tedricos e empiricos que podem ser classificados e
certificados pelo sistema educacional. Eles se baseiam no conceito de Zarifian (2008) que diz:
“competéncia € a capacidade de a pessoa assumir iniciativas, ir além das atividades prescritas,
ser capaz de compreender e dominar novas situacdes no trabalho, ser responsavel e ser
reconhecido por isso”. Relacionam esse conceito com a caracteristica dindmica e
imprevisivel do mercado, que justifica uma nova forma de gestdo dentro das organizagdes.
Apontam ainda trés aspectos que devem ser levados em consideragéo:

1. A nocdo de evento: caracterizado pelo imprevisto ou algo ndo programado,

que afeta o desenvolvimento normal da produgdo. Por esse aspecto, a
competéncia ndo pode estar contida nas predefini¢cdes da tarefa, a pessoa
deve estar sempre mobilizando recursos para resolver essas novas

situacoes.
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2. A comunicagdo: caracterizado pela compreensdo e acordo sobre os
objetivos organizacionais, compartilhando normas comuns na gestéo;

3. A nocdo de servigo: caracterizado pelo atendimento ao cliente tanto interno
quanto externo de uma mesma maneira, sendo imprescindivel a

comunicagdo eficaz.

Fleury e Fleury (2004) concluem que:

trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas
torna-se o prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza, em face

de uma situacdo profissional cada vez mais mutavel e complexa.

Seguindo 0 mesmo principio, Le Boterf (2003) coloca a competéncia no encontro de
trés aspectos principais do sujeito: o proprio sujeito, sua formacdo educacional e sua
experiéncia profissional. E o agir responsavel que acaba sendo reconhecido pelos outros
(DUTRA, HIPOLITO e SILVA, 2000). Ele ainda define competéncia como “um conjunto de
aprendizagens sociais e comunicacionais, nutridas a montante pela aprendizagem e pela
formacdo e a jusante pelo sistema de avaliacbes” (FLEURY e FLEURY, 2004).

As competéncias sdo estudadas, ainda, no nivel organizacional, identificando na
empresa uma carteira de competéncias. Seria, assim, a capacidade de combinar, misturar e
integrar recursos em produtos e servicos (FLEURY e FLEURY, 2001).

Ruas (2003) aponta para a importancia de a competéncia organizacional estar
associada aos elementos da estratégia competitiva, utilizando-se dos conceitos de visdo,
missdo e intencdo estratégica, para sustentar o planejamento estratégico. Aponta ainda que
essa competéncia passou a ser mais explorada a partir dos estudos de Prahalad e Hamel

(1990) sobre Core Competences (CC) — competéncias essenciais.
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Segundo Prahalad e Hamel (1990, citados em BRANDAO e BRUNO-FARIA, 2003),
as core competences representam atributos subjacentes a organizagdes, que permitem a elas
atingir seus objetivos estratégicos. Séo consideradas como a soma dos conhecimentos,
habilidades, atitudes, valores, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais da empresa.

Ainda consideram que a aquisi¢do da competéncia organizacional é um processo de
aprendizagem coletivo dentro da organizacdo, podendo ser replicado e compartilhado (NERI,
1999).

Os critérios de validacdo da CC sdo: permitir vantagem competitiva a organizacgéo,
agregar valor ao produto, que deve ser percebido pelos clientes e tornar dificil a imitagdo por
parte das empresas concorrentes (FLEURY e FLEURY, 2004).

Ruas (2003) ainda afirma que a CC € importante para confirmar a idéia de que o
desempenho eficaz depende de competéncias consistentes e presentes na organizagdo. Em
seus estudos, identificou a presenca de mais dois niveis de competéncias organizacionais: as
chamadas “basicas” e as “seletivas”. No primeiro nivel, identificou competéncias que
garantem a seguranca e estabilidade da organizacdo. No segundo nivel, identificou
competéncias que permitem a diferenciagdo da organizagdo, contribuindo para manté-la na
posicdo de lideranga ou quase lideranga no mercado competitivo. Ele destaca que ndo existe
um grau de evolugdo entre essas competéncias, existe apenas o caréter relacional.

A figura 2 abaixo ilustra os diferentes niveis da competéncia organizacional.
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Fig. 2 — Niveis da Competéncia Organizacional. Fonte: RUAS, (2003).

A competéncia pode ser ainda caracterizada no nivel funcional, definida no nivel
coletivo. Os autores Le Boterf (1999) e Zarifian (1999) acreditam que a competéncia coletiva
se manifesta através das relagcBes sociais estabelecidas dentro da equipe e da sinergia
resultante das competéncias individuais (FLEURY e FLEURY, 2001).

Ruas (2003) associa essa competéncia & defini¢cdo das principais fun¢Bes coletivas
dentro da organizacdo. Como exemplo: conceber e produzir produtos e servigos adequados as
condi¢des de mercado; garantir a comercializacdo a médio prazo; obter informacdes que
contribuam na producéo; gerir a manutencdo e logistica dentro e fora da organizacdo; gestéo
dos recursos tangiveis e intangiveis.

A diferenciacdo entre competéncia organizacional e funcional pode existir em algumas
empresas e em outras ndo. E em outros casos, a competéncia funcional pode vir a se tornar
competéncia organizacional. Prahalad e Hamel (1995, citados em RUAS, 2003) citam como
exemplo o caso da Sony, onde a competéncia organizacional “capacidade de conceber e
produzir produtos miniturizados” ndo se aplica na area financeira. E o caso da Honda, onde a
competéncia funcional “conceber e produzir motores” se tornou competéncia organizacional.
Ruas (2003) ainda conclui que grande parte das competéncias organizacionais originaram-se

das competéncias funcionais.
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Neri (1999) acredita que as competéncias funcionais formam um quadro que facilita
ao empregado entender o seu papel dentro da empresa e ainda, no reposicionamento da
empresa através da mudanga nos parametros de desempenho. Ainda afirma que tanto as
competéncias organizacionais quanto o quadro de competéncias devem acompanhar o
dinamismo da organizacéo.

Ainda caracterizando o conceito competéncia, percebe-se seu carater dinamico, uma
vez que o ambiente organizacional esta em constante mudanca. As autoras Ropé e Tanguy
(1997, citadas em BRANDAO, GUIMARAES e BORGES-ANDRADE, 2002) afirmam que
enquanto o dominio da profissdo ndo pode ser questionado (pelo fato de ser certificado por
um diploma), as competéncias sdo instaveis e provisorias, 0 que permite um pProcesso
permanente de validacdo. Tauile (citado em LEITE, 1996) confirma essa idéia de que
conhecimentos e habilidades possuem um carater transitorio, ja que as tecnologias
organizacionais sdo dinamicas e necessitam de constante atualizagdo. Uma competéncia
identificada hoje como essencial, pode deixar de ser em pouco espago de tempo, bastando
para isso uma reorientagdo estratégica da empresa.

Baseando-se nessa caracteristica da competéncia, os autores Sparrow e Bognanno
(1994, citados em BRANDAO, GUIMARAES e BORGES-ANDRADE, 2002) sugerem uma
classificagéo, conforme sua relevancia, em quatro categorias:

Emergentes: sdo aquelas em que o grau de importancia tende a crescer, ndo séo
relevantes no momento, mas devido a estratégia da empresa, elas serdo em um
futuro préximo. Apresentam potencial para se tornarem essenciais.

Declinantes: sdo aquelas que ja foram essenciais em um passado recente, e se
tornam cada vez menos relevantes, podendo ser devido & mudanca de

estratégia da empresa ou & alguma inovagdo tecnologica.
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Estaveis ou essenciais: sdo aquelas fundamentais para o funcionamento da
empresa, que permanecem relevantes ao longo dos anos, mesmo com
mudancas de estratégia ou inovagoes tecnoldgicas.

Transitorias: sdo aquelas que em determinados momentos sdo relevantes, mas

ndo estdo ligadas diretamente ao negocio da empresa.
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Fig. 3 — Os tipos de competéncia conforme seu carater dinamico. Fonte: SPARROW E BOGNANNO (1994,
citado em BRANDAO, GUIMARAES e BORGES-ANDRADE, 2002).

Essa classificagdo serve de ferramenta para identificar e mapear as competéncias
necessarias ao sucesso da empresa, permitindo seu gerenciamento e desenvolvimento.

As competéncias podem ser entdo classificadas em individuais, sob o ponto de vista
pessoal; funcionais, sob o ponto de vista da equipe e de seu desenvolvimento; e
organizacionais, sob o ponto de vista empresarial, estando relacionadas as estratégias
corporativas (BRANDAOQ, 2001).

A literatura tem alinhado competéncia gerencial a competéncia empresarial, ao definir
que competéncia gerencial é um conjunto de C.H.A.s que os gerentes desenvolvem para

assegurar a competéncia empresarial. Entende-se que a competéncia gerencial funciona como
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articulacdo e interligando as competéncias técnicas com as organizacionais. Segundo Ruas
(2003), é a partir das competéncias gerenciais e individuais que se alcancam as

organizacionais e funcionais.

2.4 MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Nesse modelo de gestdo, é necessario que o trabalhador esteja em busca do
autodesenvolvimento e da aprendizagem continua. Tem sido adotado em varias empresas,
como alternativa aos modelos tradicionais, visando planejar, captar e desenvolver o0s recursos
humanos necessarios ao alcance dos objetivos estratégicos. Seu papel tem sido interligar
producdo e educacdo, com a possibilidade de gerar ganhos & organizacdo e recompensar 0
esforco individual, uma vez que permite identificar as core competences e ainda aproximar o
espaco de trabalho ao locus educacional e de formagdo (BRANDAO E BAHRY, 2005).

Branddo e Aquino (2001, citados em BITENCOURT, 2004) j& descrevem, em uma

perspectiva funcionalista, Gestéo de Pessoas por Competéncias como:

a gestdo de competéncia pode ser visualizada como a énfase que recai sobre as
pessoas como recursos determinantes do sucesso organizacional. Ou seja, ela faz
parte de um sistema maior de gestdo organizacional que direciona recrutamento,
selecdo, treinamento, dentre outros, para capacitagdo e desenvolvimento das
competéncias necessarias para atingir objetivos de uma organizagdo. Ainda deve
ser vista como um processo circular e também deve estar em perfeita sintonia com a

estratégia organizacional (p.246).

Bitencourt (2004) descreve Gestdo por Competéncias como:
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processo continuo e articulado de formagdo e desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes no qual o individuo é responsavel pela construgdo e
consolidacdo de suas competéncias (autodesenvolvimento) a partir da interacao
com outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros grupos sociais
(escopo ampliado), tendo em vista o aprimoramento de sua capacitacdo e podendo,
dessa forma, adicionar valor as atividades da organizacdo, da sociedade e a si

proprio (auto-realizacdo).

Segundo Branddo e Bruno-Faria (2003), a Gestdo por Competéncias funciona como
um processo continuo que se inicia com a defini¢do da estratégia organizacional, propondo-se
a integrar e orientar esforcos com o objetivo de desenvolver e sustentar competéncias
consideradas fundamentais aos objetivos organizacionais.

Em primeiro momento, é formulada a estratégia da organizacdo, definindo-se missdo
(razdo ou propdsito de existéncia da organizacdo), visdo (estado futuro desejado pela
organizacdo) e objetivos estratégicos (alvos ou situacfes a serem atingidos pela organizacéo
em um certo tempo) (SOUZA, 2001, citado em BRANDAO e BRUNO-FARIA, 2003).

Carbone et al., , (2005) aponta que ap6s a formulacdo da estratégia, é possivel passar
para a segunda etapa, onde € realizado 0 mapeamento de competéncias.

Abaixo, a figura 4 ilustra as etapas do modelo de Gestdo por Competéncias.
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Fig. 4 — Etapas da Gestdo por Competéncias. Fonte: GUIMARAES et al., (2000 citado em BRANDAO e
BRUNO-FARIA 2003).

Tem o objetivo de indentificar o gap (ou lacuna) existente entre as competéncias

presentes na organizagdo em relagdo aquelas que seriam necessarias ao atendimento do

objetivo estratégico (BRANDAO e BAHRY, 2005). A figura 5 abaixo ilustra o que é

chamado de gap.
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Fig. 5 — Identificacdo do gap de competéncias. Fonte: IENAGA (1998 citado em BRANDAO E GUIMARAES,

2002).
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Carbone et al. (2005) apontam o inicio do mapeamento com a identificacdo das
competéncias necessarias ao alcance dos objetivos, através de uma pesquisa documental, onde
se analisa o contetdo da missdo, visdo, objetivos e outros documentos que forem relacionados
a estratégia organizacional.

Sdo realizadas também, entrevistas para coleta de dados com pessoas-chave da
empresa. Compondo o roteiro de entrevista, encontram-se perguntas como essas: “Que
competéncias profissionais vocé julga relevantes para a consecucdo dos objetivos
organizacionais?”; “Para que a organizacdo consiga concretizar sua estratégia, os funcionarios
devem ser capazes de qué?’; “Como vocé reconhece um desempenho competente?”
(CARBONE et al, 2005).

Outros métodos sugeridos por Branddo e Guimaraes (2001) englobam observacdes,
grupos focais e questionarios estruturados com escalas de avaliagdo. A técnica de observacéao
é praticada in loco por um observador ativo, aquele que participa como membro da equipe, ou
como espectador, observando as atitudes do grupo. Essa técnica possui a caracteristica de
fornecer dados que se referem a situagdes comportamentais.

Branddo e Bahry (2005) ainda afirmam que essa técnica resulta em uma analise
detalhada das competéncias relevantes de cada pessoa em sua atuacdo, desempenhando suas
atividades diérias.

A técnica de grupo focal é uma extensdo da entrevista, ocorrendo quando ha curto
tempo para a pesquisa. E realizada em média com 6 a 12 participantes da mesma area, porque
precisam apresentar caracteristicas semelhantes. Nessa técnica, o entrevistador coordena a
discussdo entre os membros do grupo e estimula a obtengdo das informagdes desejadas,
atuando como moderador (BRANDAO e BAHRY, 2005). Recursos audiovisuais podem ser

utilizados e o tempo médio € entre uma a trés horas.
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O questionario vem sendo a técnica mais utilizada para mapear competéncias, pois
obtém dados por meio de respostas objetivas dos participantes e possui a caracteristica de ser
de baixo custo (BRANDAO e BAHRY, 2005). Geralmente se apresenta em forma de escala,
para que seja possivel obter uma porcentagem das competéncias que ja existem dentro da
empresa. Inicialmente, baseando-se na andlise documental, o pesquisador identifica as
competéncias consideradas relevantes e depois as ordena, montando o questionario. Deve-se
haver uma preocupagdo com a eliminacdo de ambiguidades, duplicidades e irrelevancias,
evitando frases longas e expressdes técnicas (BRANDAO e BAHRY, 2005).

Na utilizagdo de questionarios, Carbone et al., (2005, citados em BRANDAO e
BAHRY, 2005) indicam descrever as competéncias profissionais sempre como
comportamentos objetivos e observaveis, porque quando a descri¢do ndo é clara, 0s sujeitos
podem vir a apresentar diferentes interpretagdes. A desricdo da competéncia se baseia na
seguinte construcdo: verbo + objeto da acdo + critério + condicdo, onde o critério indica um
padrdo de qualidade considerado satisfatorio, e a condigdo, as ferramentas, 0s equipamentos e
0s recursos a serem utilizados no desempenho.

A desricdo das competéncias € realizada nos trés niveis: no organizacional, descreve-
se a capacidade da empresa, o resultado; no coletivo (ou funcional), descrevem-se as
capacidades respectivas das areas ou unidades; no nivel individual, descrevem-se as
atividades (BRANDAO e BAHRY, 2005).

Apdls o mapeamento de competéncias, a terceira etapa da Gestdo por Competéncias se
caracteriza pela definicdo dos indicadores de desempenho, que representardo medidas de
eficiéncia ou eficicia das acdes adotadas para concretizar a visdo de futuro. Identificado o
gap, séo realizadas acOes de captacdo e desenvolvimento de competéncias, para preencher tal
lacuna. Ambas podem abranger o nivel individual e/ou organizacional. A acéo de captacdo diz

respeito a selecdo de competéncias externas e a sua integracdo ao ambiente organizacional.
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Pode ser através de selecdo e recrutamento de pessoas, que se configura no nivel individual,
ou através de parcerias e aliangas estratégicas, no nivel organizacional. A segunda acdo
refere-se ao aprimoramento das competéncias internas, presentes na organizagao, atraves de
aprendizagem no nivel individual ou investimentos em pesquisas no nivel organizacional
(BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

Na etapa de acompanhamento e avalia¢do, os planos operacionais e os indicadores de
desempenho sdo monitorados, para que seja possivel identificar e corrigir eventuais erros. Ao
final dessa etapa, os resultados séo apurados e comparados com os resultados esperados. Na
ultima etapa, conhecida como retribuicdo, 0s colaboradores que contribuiram para a
consecucdo dos resultados podem ser reconhecidos, premiados e remunerados pela
organizacio (BRANDAO e BAHRY, 2005).

O mapeamento direciona a empresa a investir em suas lacunas, que muitas vezes a
impedem de alcancar resultados e fazer o diferencial no mercado. Além disso, ela se torna um
guia de orientacdo para a tomada de decisbes estratégicas relativas aos programas de
desenvolvimento, que englobam treinamento, desenvolvimento de pessoas e desenvolvimento
organizacional.

Outro meio de identificar o gap nas competéncias é através do sistema de Gestdo de
Desempenho, citado por alguns autores. Através do desempenho (utilizado como medida da
expressdo da competéncia), eles identificam a necessidade de desenvolvimento das
competéncias. Outros autores sugerem, ainda, a auto e a hetero-avaliagdo, onde os
colaboradores e seus superiores manifestam sua percepcao sobre a importancia e o dominio de
determinadas competéncias.

Em qualquer uma das formas de atuacdo, a organizagdo revela a caracteristica de
proatividade, uma vez que desenvolve no presente competéncias que serdo necessarias no

futuro. Esse modelo de gestdo vem se tornando bastante utilizado em grandes empresas,

Easy PDF Creator is professional software to create PDF. If you wish to remove this line, buy it now.


http://www.pdfdesk.com

devido a constante busca pelo alto desempenho. Porque, conforme Dutra et al., (2001), a
empresa, ao se desenvolver, desenvolve as pessoas, e estas, ao se desenvolverem, fazem o
mesmo com a organizagéo.

Assim surge o processo de avaliagdo por competéncias, que passa a valorizar o
homem em suas varias dimensdes: técnica, humana e pessoal, além de estar em busca do
profissional mais bem capacitado para a funcdo que sera desempenhada. Pode ainda contribuir
na busca do autodesenvolvimento, da analise critica da gestdo e da melhoria dos processos,
através da constante avaliacdo, que resulta em aprendizado e ndo em punigdo. J& que as
praticas de avaliacdo sdo baseadas na aprendizagem e na educacdo, onde o individuo é o
centro da tomada de deciséo (SOUZA, 2003).

Dessa forma, verifica-se que o modelo de Gestéo de Pessoas por Competéncias exerce
impactos nos objetivos e estratégias organizacionais, promovendo integracdo entre 0s
parceiros, para desenvolver atividades que visem alcancar o fim almejado. Quando os
funcionarios sdo valorizados, percebem quais 0s pontos devem ser melhorados, isso com
auxilio do mapeamento das competéncias efetuado pelas empresas, e buscam alternativas para

desenvolver o que ainda é necessario.

2.5 COMPETENCIA GERENCIAL

O que chama atengdo para os cargos de geréncia, é que estes, devido ao fenémeno da
globalizacdo da economia e a adocdo das novas tecnologias organizacionais, tornaram o
conhecimento técnico e a experiéncia profissional insuficientes. Tal fendmeno, denominado
de obsolescéncia das qualificagdes, tem sido observado nos mais diversos cargos, entretanto,

ele aparecu com maior amplitude e profundidade nnos cargos gerenciais, devido as funcbes
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que os caracterizam. Assim, identifica-se a necessidade de desenvolver as competéncias
gerenciais, para que 0s gestores possam executar suas novas demandas.

E importante ressaltar que o gestor ndo trabalha sozinho e para atingir seus objetivos é
preciso contar com uma equipe e com tecnologias, pois, como ja foi dito, o fator dinamismo
do mercado desafia tanto a empresa quanto o gestor.

Entretanto, parece ndo haver uma definicdo precisa daquilo que se espera de um

gerente. Motta (2001) salienta que:

a definicdo da fungéo gerencial, apesar de muitas pesquisas e estudos
diversos, permanece ainda um tanto ambigua e até mesmo misteriosa
para muitos dos que tentam se aproximar de seu conteddo. Ninguém
logrou caracteriza-la com exatiddo; portanto, ndo se aprendeu a

avalia-la corretamente (p.19).

Na literatura, encontram-se vérias caracteristicas das fungdes gerenciais, ha a presenca
da capacidade de lideranca como premissa para exercer o cargo (RUAS et al, 2005). O autor
enfatiza que lideranca e geréncia ndo necessariamente estdo juntas, mas que geralmente os
gerentes sentem dificuldade em atuar como lideres. Porém, cada vez mais a lideranca é
cobrada e requerida dentro do processo de selecdo ou promocgdo para gerente. Aspectos como
flexibilidade e capacidade para coordenar e atuar em equipe, de ser visionario e um continuo
aprendiz, sdo valorizados dentro da empresa. Atraves dessa visdo, a lideranga é apontada
como uma forga motriz essencial as organizacfes e ainda como um diferencial na vantagem
competitiva.

A partir desse contexto, Bitencourt (2004) identifica que, mesmo havendo interesse

em apresentar essa nova forma de liderar, as empresas ndo desenvolveram um modelo
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completo e amplamente aceito. Ela aponta as defini¢Oes de geréncia e lideranga, onde existem
semelhangas e tambem diferencas, conforme quadro 1:

Qiadro 1: Diferengas ente geréncia e lideranga.
Geréncia (tradicional) Lideranca

Elabora agendas com planos Desenvolvimento de visGes e estratégias
Redes de relacionamentos através da Redes de relacionamentos convergentes
hierarquia formal

Acéo pelo comando Acao pela inspiracéo

Rigidez Flexibilidade

Controle Autonomia

Mantém o sistema vigente Gera mudancas Uteis, desenvolve
Administra Inova

Focada nos sistemas e estruturas Focaliza as pessoas

Visdo limitada Perspectiva ampla

Questiona como e quando Questiona o qué e o porqué
Aceita 0 status quo Desafia o status quo

Faz corretamente Faz a coisa certa

Fonte: BITENCOURT (2004).

A autora também enfatiza que Fiedler e Chemers (1981) acreditam que lideranca e
geréncia sejam sindnimas, e Bennis (1995) e Kotter (2000) identificam lideranga como uma
competéncia imprescindivel ao gerente,N&o se identifica uma origem explicita para o conceito
de lideranga, encontrando-o relacionado aos comandos militares por existirem pressupostos
sobre o papel do lider. Encontra-se uma defini¢do de “liderar” originando do inglés “to lead”
relacionada a comando, diregdo e conduta. O conceito de lider existia no século XIV,
indicando “aquele que conduz” (BITENCOURT, 2004).

Boog (1991, citado em RUAS et al., 2005), aponta que no papel gerencial seja
necessario apresentar as habilidades técnicas, representando o conhecimento especifico da
area para um cargo gerencial; somada as habilidades humanas, que representam o
relacionamento interpessoal; e as habilidades conceituais, representadas pela necessidade de o
gerente ter uma visdo sistémica. Segundo ele, a geréncia realiza equilibradamente o potencial
de resultados, de pessoas e de inovagdo da organizagao.

Segundo Ruas (2003):
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a competéncia gerencial é a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agéo
conhecimentos, habilidades e formas de atuar, a fim de atingir ou superar

desempenhos configurados na missdo da empresa e da area.

Outros autores tratam da competéncia gerencial, como Lado e Wilson (1994, citados
em DIAS, 2001) que a definem como “a capacidade exclusiva dos lideres estratégicos da
organizacdo, para articular uma visdo estratégica; comunicar essa visdo e conduzir 0S
membros da organizacéo a concretiza-la”.

A partir da existéncia de diversos tipos de organizacéo, e partindo do pressuposto de
que elas sofrem mudancas constantes, percebe-se que seja necessario existir diferentes papéis
gerenciais que podem ser apresentados de acordo com a realidade organizacional. Assim, as
competéncias e 0s papéis gerenciais devem se apresentar de maneira dinamica, flexivel e
adaptavel, conforme proposto por Quinn et al., (2003).

Baseando-se nos modelos gerenciais, Quinn et al., (2003) propdem um quadro de
valores competitivos que contém oito papéis conflitantes, que sdo desempenhados pelos
gerentes dentro das organizagdes. Muitas vezes, 0 mesmo gerente deve atuar sob todos esses

papéis, adequando-se a situacdo especifica, conforme figura 6 abaixo.
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Fig. 6 — Quadro de valores competitivos. Fonte: QUINN et al., (2003), adaptado.

As competéncias apontadas para cada papel sdo:
1. Diretor
Influenciar as visdes de mundo individuais, buscando uma visdo compartilhada na
equipe de trabalho;
Especificar metas e objetivos de trabalho individual e coletivo;
Organizar o desempenho individual e coletivo, de acordo com as necessidades do
trabalho;
2. Produtor
Demonstrar a execucao eficiente e eficaz do trabalho para os colaboradores;
Criar um ambiente de trabalho produtivo com sua equipe;
Delinear agdes de gestdo do tempo e do estresse no trabalho;
3. Negociador
Criar e manter uma base de poder legitimo com sua equipe de trabalho;
Conduzir negociagdes de acordos e compromissos no trabalho, considerando os

diferentes interesses individuais;
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Comunicar idéias e decisdes no trabalho, respeitando as percepg¢des individuais;

4. Inovador
Adaptar-se a situagdes de mudanca no trabalho;
Propor idéias e solugdes criativas para problemas no trabalho, de forma participativa;
Delinear acOes de gestdo da mudanca no trabalho;

5. Mentor
Combinar caracteristicas individuais com as caracteristicas dos colaboradores;
Comunicar-se de forma clara e objetiva;
Identificar necessidades de desenvolvimento dos colaboradores;

6. Facilitador
Compor equipes de trabalho, considerando as necessidades do trabalho e as
caracteristicas individuais;
Tomar decisoes, permitindo a participacdo dos colaboradores;
Solucionar conflitos interpessoais, de modo efetivo, considerando as percepcdes
individuais;

7. Monitor
Medir o desempenho individual, identificando necessidades de desenvolvimento;
Delinear agdes de gestdo do desempenho individual e da equipe de trabalho;
Analisar informacGes de modo critico e &gil;

8. Coordenador
Controlar prazos e metas de trabalhos individuais e coletivos;
Planejar a execugéo do trabalho individual e coletivo;

Delinear ag0es multidisciplinares de gestdo do trabalho individual e coletivo;
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Quinn et al.,, (2003) ainda apontam que, mesmo havendo variagdo no grau
hierdrquico, algumas competéncias se mantém fundamentais, por exemplo, comunicar-se de
forma clara e objetiva e apresentar boas habilidades interpessoais. E @ medida que vao sendo
promovidos, os gestores deverdo identificar quais competéncias se manterdo e quais deverdo
ser adquiridas.

Identificando a necessidade de o gestor atuar como lider, seguindo uma idéia
semelhante a de Quinn et al., (2003), Bitencourt (2004) cita Covey (1999), que define sete
habitos caracteristicos das pessoas muito eficazes:

1. Ser proativo (visdo pessoal);

2. Comegar tendo o fim em mente (lideranca pessoal);

3. Priorizar as coisas mais importantes e basear-se em principios (administracdo pessoal);
4. Pensar no ganho matuo (lideranca pessoal);

5. Procurar primeiro entender, depois ser entendido (comunicagdo empatica);

6. Sinergia (cooperacao criativa);

7. Amolar a serra (auto-renovacgéo).

O autor acredita que a eficacia organizacional apresenta relacdo direta com a eficécia
pessoal. Sendo assim, 0 comportamento organizacional compreende 0 comportamento
individual.

Como ja citado no capitulo 1, em seu estudo nos anos de 1960, Mintzberg identificou
dez papéis gerenciais diferentes, porém correlacionados. Eles podem ser divididos em trés
areas (relacdes interpessoais, transferéncia de informacGes e tomada de decisdo), conforme

quadro 2.
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Quadro 2 — Papéis gerenciais de Mintzberg.

Areas Papéis gerenciais Conceitos

Interpessoal Chefe nominal Papel da fungéo

Interpessoal Lider Contrata, treina, motiva e
disciplina funcionarios.

Interpessoal Ligagéo Faz contato com fontes
externas de fornecimento de
informacoes.

Informacional Monitor Recebe e coleta informagdes
de organizacdes externas.

Informacional Disseminador Atua como canal para

transmitir informacbes aos
membros da organizacéo.

Informacional Porta-voz Representa a organizagéo
diante de pessoas de fora.
Decisorial Empreendedor Inicia e supervisiona novos

projetos que melhorardo o
desempenho da organizacéo.

Decisorial Controlador de distarbios Toma medidas em resposta a
problemas imprevistos, crises
ou conflitos.

Decisorial Alocador de recursos Responsavel por distribuir os
RHs, fisicos e monetarios.

Decisorial Negociador Opera como  negociador,

guando discute e barganha
com outros grupos, para obter
vantagens para sua unidade.

Fonte: RUAS (2005) — adaptado.

Para o autor, o desenvolvimento de algumas habilidades possibilita a formagéo do
papel do gestor. As habilidades sdo as seguintes:

1. Habilidades de relacionamento com colegas: capacidade de estabelecer e manter
relagdes normais e informais com os colegas;

2. Habilidades de lideranca: habilidades necessérias para realizar tarefas que envolvem a
equipe de colaboradores do gerente, como orientagéo, treinamento, motivacéo e uso da
autoridade;

3. Habilidades de resolugédo de conflitos: habilidade interpessoal de arbitrar conflitos
entre pessoas e habilidade de tomar decisbes para resolver distirbios. E uma
habilidade que gera tensdo. Para tanto, € necessaria também a habilidade de tolerancia

a tensoes;
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4. Habilidades de processamento de informagGes: habilidade de construir redes informais
e desenvolver habilidade de comunicagdes;

5. Habilidades de tomar decisdes em condi¢Ges de ambigtidade, habilidade para lidar
com situagOes imprevistas, com poucas informagdes, que precisem ser diagnosticadas
e que exigem decisdo, as vezes simultaneamente a outros problemas e outras decisdes;

6. Habilidade de alocacdo de recursos: capacidade de definicdo de prioridades na
alocacgdo de recursos, inclusive do préprio tempo;

7. Habilidades empresariais: habilidade que envolve a busca de problemas e
oportunidades e a implementacdo controlada de mudancgas organizacionais;

8. Habilidades de introspecgdo: capacidade de reflexdo e auto-andlise. Trata-se da
capacidade de aprender com a prépria experiéncia, assim como entender seu cargo € 0

impacto deste na organizacdo (RUAS, 2005).

A partir dessa literatura, a presente pesquisa baseou-se na definicdo de papéis

gerenciais citada, por Quinn et al., (2003), conforme apresentacdo da metodologia no

capitulo seguinte.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo, a pesquisa sera caracterizada e suas etapas serdo descritas, métodos,
técnicas e procedimentos de coleta e analise de dados, como também os procedimentos de

construcdo e validacdo das escalas de medida aplicadas.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa € quantitativa, porque abordou numericamente as respostas dos
individuos por meio de analises estatisticas, sendo estas descritivas (frequéncias, médias e
desvios-padrdo) e inferenciais (analise fatorial, regressdo multipla pairwise). E ainda
qualitativa, devido a existéncia de um campo dissertativo, ao final do instrumento, destinado
aos respondentes para expressarem outras opinides que julgassem importantes sobre o tema
pesquisado. E classificada como descritiva, porque buscou identificar caracteristicas
relevantes ao desempenho das competéncias do perfil gerencial em determinada amostra. E
também de campo, por ter sido aplicada no local onde as caracteristicas estdo presentes e
baseada na investigacdo empirica, realizada com a finalidade de analisar a percepcdo dos

funcionarios quanto a importancia das competéncias gerenciais.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo estudada é composta por sujeitos que estdo empregados e ocupam

funcbes onde existe um superior imediato. As caracteristicas da amostra, como sexo, faixa

etaria, nivel de escolaridade, ocupacdo e tempo de servi¢co na empresa, sdo apresentadas na

tabela 1:
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Tabela 1 — Representagdo dos dados pessoais e funcionais dos respondentes.

Variavel Freqliéncia %
Sexo
Masculino 74 40,9
Feminino 107 59,1
Faixa etaria
18 a 25 anos 64 35,4
26 a 35 anos 82 45,3
36 a 45 anos 27 14,9
46 a 55 anos 08 4.4
56 anos em diante 0 0
Nivel de escolaridade
2° grau completo 24 13,3
Superior incompleto 62 34,2
Superior completo 63 34,8
Especializacéo 24 13,3
Mestrado 06 3,3
Em branco 02 1,1
Tempo na empresa
Até 2 anos 69 38,1
2 a5 anos 48 26,5
5a7anos 27 14,9
7 a 10 anos 19 10,5
10 anos em diante 17 9,4
Em branco 01 0,6
Tipo de organizagéo
Pablica 28 15,5
Privada 139 76,8
Mista 14 7,7
Ramo de atuagéo
Academia 18 9,9
Financeiro 21 11,6
Telecomunicaces 24 13,3
Servico Publico 30 16,6
Varejo de moveis 16 8,8
Varejo de moda 54 29,8
Tecnologia 11 6,1
Em branco 07 3,9
Nivel do cargo
Técnico 111 61,3
Analista 44 24,3
Gerencial 21 11,6
Em branco 05 2,8
Nivel da area

Operacional 101 55,8
Estratégico 39 21,6
Tatico 41 22,6

A maioria da amostra é composta por sujeitos do sexo feminino (59,1%), e na faixa

etaria entre 26 a 35 anos (45,3%). Em relacdo ao nivel de escolaridade, observa-se que a
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maioria dos sujeitos encontram-se com curso superior completo (34,8%) e estdo ha menos de
2 anos na empresa (38,1%). As organizagOes privadas representam a maioria (76,8%). O
nivel do cargo com maior representacdo € o técnico (61,3%) e a area de atuacdo é a
operacional (55,8%). No item ramo de atuacdo, a maioria dos sujeitos que responderam ao

questionério atuam no varejo de moda (29,8%).

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Como instrumento de pesquisa, foi utilizado um questionario elaborado pela autora da
presente monografia a partir das caracteristicas dos papéis gerenciais citados por Quinn et al
(2003). Inicialmente, foi composto por 30 itens referentes a comportamentos que S&o
apresentados pelas chefias no dia-a-dia de trabalho. Em cada item, foi construida uma
competéncia baseada na estrutura proposta por Branddao & Bahry (2005): verbo + objeto da
acdo + critério + condicdo. Existem ainda itens de informacdes pessoais, como sexo, idade,
escolaridade e outros.

No questionario existem duas escalas, uma de Importancia e outra de Dominio. Na
primeira, 0 sujeito expde sua percepcdo sobre o quanto que a competéncia descrita €
importante para o papel de gestor. E na segunda, o sujeito qualifica se seu superior imediato
apresenta no dia-a-dia do trabalho a competéncia descrita.

Existem ainda escalas de medida do tipo Likert, que permitem a variabilidade nos
intervalos, ndo afetando o poder inferencial de uso de estatisticas paramétricas, e que variam
de 0 a 4, sendo 0 — sem importancia/dominio, 1 — pouco importancia/dominio, 2 — razoavel
importancia/dominio, 3 — muito importante/dominio e 4 total importancia/dominio.

O questionario foi elaborado a partir da literatura sobre competéncias gerenciais que

definem uma série de comportamentos necessarios para a ocupacao do cargo. Segundo Quinn
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et al., (2003), esses papéis sao Uteis para especificar valores e critérios de eficacia pelos quais
as organizacg0Oes séo julgadas. E ainda apresentam os tracos conflitantes desempenhados pelos
gerentes, tracos estes que deveriam ser complementares. Ele aponta trés competéncias
necessarias em cada papel, porém foram identificadas outras competéncias que também séo
caracterizadas como necessarias por outros autores, chegando ao numero final de 30
competéncias.

Apos realizar a analise fatorial, percebeu-se que um dos itens (Relacionar-se com 0s
colegas com simpatia, utilizando uma boa comunicacdo) apresentou-se de forma bem
genérica, e por isso foi retirado. E que para a validacdo da escala de avaliagdo, ndo seria

necessario interpretar os resultados da escala de dominio.

3.4 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Nesta pesquisa, o procedimento de coleta de dados foi do tipo corte transversal,
segundo Richardson et al., (1999). Os dados foram coletados em um periodo de 30 dias, a
partir de uma amostra selecionada para descrever uma populacdo nesse determinado
momento.

Os questionarios foram impressos e entregues aos sujeitos para o preenchimento a
mao. As respostas foram inseridas no software de analise SPSS (Statical Package for the
Social Sciences) versédo 16.0.

De acordo com Pasquali (2006), os critérios de adequacdo da quantidade de
respondentes aos propositos de uma pesquisa sdo: de cinco a dez respondentes para cada item
do instrumento, ou cem sujeitos para cada fator medido, ou ainda pelo menos duzentos

respondentes. Com base nessas recomendagdes, 0 presente estudo atendeu a todos os critérios,
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obtendo 205 sujeitos. Sendo assim, procedeu-se com as analises estatisticas descritivas e

inferenciais a serem mais bem descritas nos itens subsequentes.

3.5 PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS

ApOls o registro das respostas no programa SPSS, em uma primeira etapa, foram
realizadas analises descritivas e exploratérias, para investigar a exatiddo da entrada dos
dados, a distribuicdo dos casos omissos, 0 tamanho da amostra, 0s casos extremos e a
distribuicdo das variaveis.

A validacdo estatistica da escala foi antecedida pelas analises descritivas e
exploratorias descritas anteriormente. Os casos extremos univariados foram identificados e
retirados dezenove casos, reduzindo a amostra de 200 para 181 sujeitos. N&o se identificou
mais de 5% de casos omissos em cada varidvel. Assim, a analise fatorial se baseou na
amostra com 181 sujeitos.

A identificacdo das percepcbes dos respondentes sobre a importancia das
competéncias gerenciais baseou-se nas analises descritivas (médias e desvios-padrdo) para
cada item da escala de medida utilizada. Para analise das médias de importancia, definiu-se
que entre 0 a 1,5 as médias referem-se & baixa importancia, entre 1,5 a 2,5 referem-se a
importancia mediana, e entre 2,5 e 4 referem-se a importancia alta. Com base na metodologia
de Borges-Andrade e Lima (1983), os desvios-padrdo acima de 0,94, neste estudo, sdo
considerados altos para escalas de resposta de cinco pontos, isto €, indicam alta variabilidade
entre as respostas.

Inicialmente, foi realizada a analise dos componentes principais (PC — Principal
Components), para investigar o possivel numero de fatores que poderiam ser apresentados.

Em seguida, realizou-se analises com o método de fatoracdo dos eixos principais (PAF —
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Principal Axis Factoring), para obtencdo de estruturas fatoriais, com rotac6es Oblimin e
Varimax. De acordo com Pasquali (2006), alguns critérios podem facilitar a decisdo da
quantidade de fatores a serem extraidos de um instrumento. Dentre eles, neste estudo foram
utilizados os seguintes: valores préprios superiores a 1; andlise de distribuicdo dos valores
préprios (scree plot); cargas fatoriais acima de 0,35; analise dos indices de consisténcia
interna dos itens (Alfa de Cronbach) e interpretabilidade das solugbes propostas. Com a
utilizacdo do tratamento pairwise para casos 0missos, procurou-se investigar a fatorabilidade
dos dados e estimar 0 nimero de fatores a serem extraidos. Através dessa analise, observou-
se 0s eigenvalues (valores proprios), o grafico de distribuicdo dos valores proprios (scree
plot) e o total de variancia explicada (42,32%). Obteve-se o0 Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de
0,96 (p<0,000), considerado maravilhoso para adequacao da amostra.

Os resultados dessas analises indicaram solugdes de 1 a 4 fatores e, de acordo com o
critério de interpretabilidade (Pasquali, 2006), optou-se pela solucdo de 1 fator com rotacao
Varimax, por simplificar os fatores e mostrar-se mais adequada a teoria em estudo. Esse fator
1 foi denominado EACG - Escala de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais.

Apos essa andlise fatorial, iniciaram-se as andlises descritivas de cada variavel do
instrumento de medida utilizado. Realizaram-se analises das médias e desvios-padrdo. Os

resultados destas analises sdo descritos no proximo capitulo.

3.6 LIMITACOES DO METODO

Uma limitacdo percebida foi o fato de o questionario ter sido criado, baseando-se na

caracterizacdo dos comportamentos de papéis gerenciais elaborados por Quinn et al., (2003).

Possivelmente, seria melhor elaborado, a partir de entrevistas ou observagdes dos
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comportamentos exercidos atualmente pelos gestores dentro das organizacgdes. Percebe-se que
os itens elaborados foram reduzidos a competéncias genéricas.

Uma outra limitacdo identificada foi na coleta de dados em corte transversal, porque
resumiu a percepcdo dos colaboradores em um determinado momento. Sugere-se que a

pesquisa seja realizada ao longo do tempo, dentro da propria organizacgéo.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os principais resultados encontrados apds a
realizacdo e analise dos dados da pesquisa. Inicia-se com a analise fatorial, em seguida s&o
apresentadas as analises descritivas dos itens do instrumento aplicado, como média e desvio

padréo. E ao final, apresenta-se a correlacdo entre os itens.

4.1 ANALISE FATORIAL

A analise fatorial baseia-se em uma série de técnicas estatisticas, através de analises
multivariadas e matrizes. Torna-se imprescindivel no contexto da Psicometria, principalmente
na utilizacdo de validacdo de instrumentos psicolégicos. Geralmente, em pesquisas cientificas
utilizam-se varias variaveis ao mesmo tempo, por exemplo, idade, sexo, itens de escalas,
entre outras, podendo alcancar dezenas e centenas delas. Na analise dos dados, inicialmente
procura-se identificar se essas varidveis estdo relacionadas entre si. Para isso, utiliza-se a
correlagdo. E onde pode entrar a analise fatorial, que geralmente se inicia com uma matriz de
correlagdes. A Tabela 2 a seguir apresenta a correlacdo entre as varidveis “faixa etaria” e

“tempo de empresa”.

Tabela 2 — Correlagéo de Pearson entre faixa etaria e tempo de empresa.

Faixa etaria Tempo de empresa
r 0,17 0,21
p 0,01 0,00

Na variavel “faixa etaria”, observou-se que quanto maior a idade do sujeito, mais apto
ele estd para identificar e perceber a importancia de determinada competéncia gerencial.

Acredita-se que essa relagdo exista, devido a possibilidade de o sujeito com mais idade
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apresentar mais tempo de experiéncia em trabalhos. No que diz respeito a variavel “tempo de
empresa”, percebe-se a mesma relagdo, indicando que quanto maior o tempo de empresa que
o funcionéario apresenta, melhor percebera a real importancia das competéncias gerenciais.
Essa relacdo poderd ser explicada pelo fato de o sujeito estar ha mais tempo dentro da
empresa e conhecer melhor as competéncias necessarias aquela organizacao.

Supde-se que, se as variaveis empiricas se relacionam entre si, é porque elas tém uma
causa comum que produz essa correlagdo entre elas. E a esta causa comum que se chama de
fator comum e cuja descoberta é precisamente a tarefa da analise fatorial.

Como fator comum foi identificada a escala de avaliacdo de competéncias gerenciais,
denominada EACG, que apresentou 29 variaveis relacionadas entre si; porém, essas duas
citadas com maior grau de correlacdo entre elas. A Tabela 3 a seguir apresenta a estrutura
fatorial, onde os itens relacionados apresentam cargas superiores a 0,35, assim como suas
comunalidades (h?), os indices de consisténcia interna (Alfa de Cronbach), os eigenvalues

(valores préprios) e os percentuais de variancia explicada.
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Tabela 3 — Estrutura fatorial da escala de avaliagdo das competéncias gerenciais (EACG).

Ordem Descrig¢do do item CF h2
%
6 Identificar as habilidades de cada colaborador através de entrevistas 0,82 0,56
individuais.
26 Propor idéias e solugdes criativas para problemas no trabalho de forma 0,81 0,555
participativa.
7 Promover a¢des com os colaboradores que proporcionem o 0,77 0,72
desenvolvimento deles.
18 Delinear a¢fes multidisciplinares de gestdo do trabalho individual e 0,76 0,51
coletivo.
15 Escutar as solicitacbes dos colaboradores com atencéo. 0,75 0,61
4 Solucionar conflitos interpessoais de modo efetivo considerando as 0,75 0,77
percepgdes individuais.
13 Medir o desempenho de cada colaborador a partir do acompanhamento 0,75 0,74
profissional individual.
19 Demonstrar a execucéo eficiente e eficaz do trabalho para seus 0,75 0,50
colaboradores.
29 Especificar metas e objetivos de trabalho individual e coletivo. 0,74 0,55
22 Criar e manter uma base de poder legitimo com sua equipe. 0,74 0,60
14 Delinear ac¢Oes de gestdo do desempenho individual e da equipe de 0,72 0,64
trabalho.
27 Delinear a¢Oes de gestdo da mudanca no trabalho. 0,70 0,78
28 Influenciar as visbes de mundo individuais buscando uma visao 0,70 0,76
compartilhada na equipe de trabalho.
24 Comunicar idéias e decisbes no trabalho respeitando as percepcdes 0,69 0,70
individuais.
12 Aprimorar a qualidade dos processos de modo receptivo através de 0,66 0,52
mudancas
11 Combinar caracteristicas individuais com as caracteristicas dos 0,64 0,63
colaboradores.
25 Adaptar-se a situacdes de mudanca no trabalho. 0,63 0,82
21 Delinear ac¢Oes de gestdo do tempo e do estresse no trabalho. 0,60 0,73
8 Identificar necessidades de desenvolvimento dos subordinados 0,58 0,70
16 Controlar continuamente prazos e metas de trabalhos individuais e 0,56 0,63
coletivos.
10 Tomar decisdes permitindo a participacdo dos colaboradores. 0,56 0,67
20 Criar um ambiente de trabalho produtivo com sua equipe. 0,54 0,55
2 Estar disponivel para receber os colaboradores com atengéo. 0,53 0,72
17 Planejar a execucgéo do trabalho individual e coletivo. 0,53 0,69
9 Compor equipes considerando as necessidades de trabalho e as 0,53 0,77
caracteristicas individuais.
3 Comunicar-se de forma clara e objetiva com os colaboradores. 0,50 0,70
23 Conduzir negociagdes de acordos e compromissos no trabalho 0,49 0,70
considerando os diferentes interesses individuais.
5 Analisar informagdes de modo critico e agil. 0,48 0,67
30 Organizar o desempenho individual e coletivo de acordo com as 0,41 0,56
necessidades da empresa.
Eingevalue 12,69
% Variancia total 42,32
Alpha 0,95
N 181

De acordo com a Tabela 3, com o total de respondentes N=181, esse fator (EACG)
apresentou um Alpha de Cronbach igual a 0,95. Os itens apresentaram carga fatorial (CF)

entre 0,41 a 0,82, apresentando o quanto cada item faz parte do fator comum, permitindo uma
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validacdo da EACG. Porque conforme Pasquali (2006), a validade das cargas fatoriais dos
itens variou de razoavel a muito boa, mostrando que o fator apresenta confiabilidade para
afericdo dessas competéncias em organizagdes. A variancia total diz respeito a precisdo e a
validade da escala, que com valor de 42,32% apresenta o fator como traco latente das
variaveis observaveis (estas como sua representacdo comportamental).

O tamanho da comunalidade (h?) define a qualidade da representacdo comportamental
do traco latente pelos itens do questionario. Nessas observacbes percebe-se que a andlise
fatorial trata da validade dos itens e ndo da sua preciséo.

Entretanto, é importante que outros estudos busquem melhorar esses escores a fim de
se construir uma medida mais consistente, seja pela inser¢do de mais itens e/ou pela melhoria

de sua redacao.

4.2 ANALISE DESCRITIVA

A seguir, a Tabela 4 apresenta a média e o desvio padrdo de cada item.
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Tabela 4 — Resultados descritivos de média e desvio padrao dos itens.

Ordem Descrig¢do do item M DV
11 Combinar caracteristicas individuais com as caracteristicas dos 2,93 1
colaboradores.
28 Influenciar as visGes de mundo individuais buscando uma visdo 2,96 1
compartilhada na equipe de trabalho.
14 Delinear ac¢Oes de gestdo do desempenho individual e da equipe de 3,02 1,06
trabalho.
13 Medir o desempenho de cada colaborador a partir do acompanhamento 3,13 0,97
profissional individual.
18 Delinear a¢fes multidisciplinares de gestdo do trabalho individual e 3,13 1,01
coletivo.
21 Delinear ac¢Oes de gestdo do tempo e do estresse no trabalho. 3,15 0,89
6 Identificar as habilidades de cada colaborador através de entrevistas 3,17 0,82
individuais.
8 Identificar necessidades de desenvolvimento dos subordinados 3,17 091
22 Criar e manter uma base de poder legitimo com sua equipe. 3,17 0,92
27 Delinear ac¢Oes de gestdo da mudanca no trabalho. 3,19 0,82
12 Aprimorar a qualidade dos processos de modo receptivo através de 3,2 0,78
mudancas
23 Conduzir negociagdes de acordos e compromissos no trabalho 3,2 0,91
considerando os diferentes interesses individuais.
24 Comunicar idéias e decisbes no trabalho respeitando as percepgdes 3,2 0,89
individuais.
19 Demonstrar a execucéo eficiente e eficaz do trabalho para seus 3,22 0,92
colaboradores.
7 Promover a¢des com os colaboradores que proporcionem o 3,23 0,9
desenvolvimento deles.
9 Compor equipes considerando as necessidades de trabalho e as 3,25 0,81
caracteristicas individuais.
4 Solucionar conflitos interpessoais de modo efetivo considerando as 3,27 0,88
percepgdes individuais.
17 Planejar a execucgéo do trabalho individual e coletivo. 3,3 0,71
29 Especificar metas e objetivos de trabalho individual e coletivo. 3,3 0,79
25 Adaptar-se a situacdes de mudanca no trabalho. 331 0,81
26 Propor idéias e solugdes criativas para problemas no trabalho de forma 3,36 0,78
participativa.
5 Analisar informagdes de modo critico e agil. 3,38 0,66
30 Organizar o desempenho individual e coletivo de acordo com as 3,4 0,8
necessidades da empresa.
10 Tomar decisdes permitindo a participacéo dos colaboradores. 3,44 0,69
16 Controlar continuamente prazos e metas de trabalhos individuais e 348 0,74
coletivos.
3 Comunicar-se de forma clara e objetiva com os colaboradores. 3,5 0,62
2 Estar disponivel para receber os colaboradores com atengéo. 3,55 0,57
15 Escutar as solicitacfes dos colaboradores com atencéo. 355 0,71
20 Criar um ambiente de trabalho produtivo com sua equipe. 3,57 0,68

Observa-se que todas as médias podem ser consideradas altas, jA que sdo valores
maiores que 2,5. O item com maior média (M=3,57 e DV= 0,68) foi o item 20 — “Criar um
ambiente de trabalho produtivo com sua equipe”, o que permite concluir que existiu uma
maior concordancia sobre a importancia em desempenhar essa competéncia, havendo uma

pequena variacao entre as respostas. Acredita-se que desenvolver e manter um bom ambiente
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de trabalho seja percebido como totalmente importante, por exercer papel fundamental no
funcionamento e desempenho das atividades.

Os itens 2 e 15, por serem semelhantes, também apresentaram média alta (M=3,55 e
DV=0,57 e 0,71, respectivamente) e desvio padrdo baixo, revelando a importéncia do gerente
em se apresentar de forma disponivel para ouvir as solicitaces dos colaboradores, além de
dedicar atencdo aos mesmos.

Ja o item que apresentou menor média (M=2,93 e DV=1) foi o item 11 — “Combinar
caracteristicas individuais com as caracteristicas dos colaboradores”, revelando uma grande
discrepancia entre as respostas, pois seu desvio padréo foi alto. Percebe-se também que o item
28 — “Influenciar as visdes de mundo individuais buscando uma visdo compartilhada na
equipe de trabalho” apresentou média baixa e desvio padrdo alto (M=2,96 e DV=1)
demonstrando semelhante caracteristica de menos importante com grande discrepancia entre
as respostas. Aponta-se a necessidade de trabalhar a real importancia dessas competéncias,
identificando e definindo melhor seu conceito.

Quanto aos valores do desvio padréo, observa-se que o item 14 — “Delinear a¢Oes de
gestdo do desempenho individual e da equipe de trabalho”, apesar de ser percebido como
importante, ja que apresentou média alta (M=3,02 e DV=1,06), apresentou ainda o maior
desvio padréo, revelando uma maior discrepéancia entre as percepc¢des dos respondentes. O
que pode ser justificado pela confusdo no entendimento da descri¢cdo ou ainda pela utilizagdo
da competéncia variando na area de atuagéo.

No capitulo seguinte os dados obtidos serdo mais bem discutidos, baseando-se também

no levantamento bibliogréfico.
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5. DISCUSSAO

Apesar do questionario proposto nao ter sido avaliado por completo, pois a escala de
dominio ndo foi levada em consideragdo, é possivel levantar algumas questGes relativas aos
dados coletados com a escala de importancia.

Inicialmente, infere-se que a maioria das competéncias foi considerada como muito a
totalmente importante no desempenho do papel gerencial, ja que os itens apresentaram
médias altas, conforme Tabela 4.

Baseando-se na Tabela 5 que apresenta a freqliéncia dos itens e ainda considerando
aqueles com o valor minimo de 100, percebe-se que as competéncias que obtiveram grandes
frequiéncias foram:

Escutar as solicitacdes dos colaboradores com atencéo (F=122);

Criar um ambiente de trabalho produtivo com sua equipe (F=121);

Controlar continuamente prazos e metas de trabalho individuais e coletivos (F=109);

Estar disponivel para receber os colaboradores com atengédo (F=106);

Organizar o desempenho individual e coletivo de acordo com as necessidades da

empresa (F=106);

Comunicar-se de forma clara e objetiva com os colaboradores (F=103).
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Tabela 5 — Freqiiéncia das competéncias consideradas totalmente importantes.

Ordem Competéncias Freguéncia %
11 Combinar caracteristicas individuais com as caracteristicas 64 35,4
dos colaboradores.
14 Delinear acOes de gestdo do desempenho individual e da 66 36,5
equipe de trabalho.
28 Influenciar as visbes de mundo individuais buscando uma 66 36,5
visdo compartilhada na equipe de trabalho.
27 Delinear ac¢Oes de gestdo da mudanca no trabalho. 74 40,9
6 Identificar as habilidades de cada colaborador através de 76 42
entrevistas individuais.
12 Aprimorar a qualidade dos processos de modo receptivo 76 42
através de mudangas
21 Delinear a¢Oes de gestdo do tempo e do estresse no 76 42
trabalho.
17 Planejar a execucgéo do trabalho individual e coletivo. 78 43,1
18 Delinear a¢Bes multidisciplinares de gestdo do trabalho 79 43,6
individual e coletivo.
8 Identificar necessidades de desenvolvimento dos 80 44,2
subordinados
22 Criar e manter uma base de poder legitimo com sua 80 44,2
equipe.
9 Compor equipes considerando as necessidades de trabalho 81 44,8
e as caracteristicas individuais.
13 Medir o desempenho de cada colaborador a partir do 83 45,9
acompanhamento profissional individual.
5 Analisar informagdes de modo critico e agil. 85 47
7 Promover a¢des com os colaboradores que proporcionem o 85 47
desenvolvimento deles.
23 Conduzir negociagdes de acordos e compromissos no 85 47
trabalho considerando os diferentes interesses individuais.
19 Demonstrar a execucéo eficiente e eficaz do trabalho para 88 48,6
seus colaboradores.
24 Comunicar idéias e decisdes no trabalho respeitando as 88 48,6
percepgdes individuais.
29 Especificar metas e objetivos de trabalho individual e 88 48,6
coletivo.
4 Solucionar conflitos interpessoais de modo efetivo 89 49,2
considerando as percepgdes individuais.
10 Tomar decisdes permitindo a participacéo dos 90 54,4
colaboradores.
25 Adaptar-se a situacdes de mudanca no trabalho. 95 52,5
26 Propor idéias e solugdes criativas para problemas no 97 53,6
trabalho de forma participativa.
3 Comunicar-se de forma clara e objetiva com os 103 56,9
colaboradores.
2 Estar disponivel para receber os colaboradores com 106 58,6
atencao.
30 Organizar o desempenho individual e coletivo de acordo 106 58,6
com as necessidades da empresa.
16 Controlar continuamente prazos e metas de trabalhos 109 60,2
individuais e coletivos.
20 Criar um ambiente de trabalho produtivo com sua equipe. 121 66,9
15 Escutar as solicita¢des dos colaboradores com atencéo. 122 67,4
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Acredita-se que uma demanda constante por parte dos colaboradores é de que o gestor
esteja sempre acessivel, estimulando o intelectual, oferecendo motivacao, além de atuar de
forma a valorizar e reconhecer o colaborador. Se o0 gestor atua dessa maneira permite a
manutengdo de profissionais satisfeitos e engajados aos objetivos da organizacdo. Néao é
necessario que ele préprio desenvolva idéias, mas sim as estimule, assimilando e conduzindo-
as de forma a solucionar um problema.

Conforme apresentado nos estudos de Mintzberg (citado em RUAS, 2005), as
habilidades de relacionamento com colegas aparecem com grande importancia na pesquisa, ja
que as competéncias com maior freqiiéncia necessitam de tal habilidade. E de suma
importancia que o gestor estabeleca vinculos e se relacione de maneira satisfatéria com sua
equipe.

Essa competéncia aparece ainda na definicdo de Quinn et al., (2003), no que diz
respeito a competéncia necessaria para executar o papel de mentor. Ele caracteriza o clima
através do trabalho em equipe, com receptividade e comunicagdo intensa, com objetivo de
estabelecer e manter relacionamentos efetivos.

Bitencourt (2004) aponta, tambem, que essa competéncia de escutar as solicitagdes e
criar um bom ambiente de trabalho se apresenta como caracteristica da lideranga, uma vez que
é importante para o lider manter redes de relacionamentos convergentes, além de focalizar as

pessoas. Identifica ainda que:

a lideranca pressupde relacdes sociais de influéncia e reciprocidade, de modo que
um dos membros atue em determinados momentos como facilitador do grupo, com
vistas ao alcance de um objetivo, que sendo compartilhado, terd& maiores

possibilidades de ser alcangado com melhores resultados (p. 277).
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Por outro lado, a competéncia identificada como menos importante diz respeito a
“combinar caracteristicas individuais com as caracteristicas dos colaboradores”, também
apontada por Quinn et al., (2003) como caracteristica. Ao papel de mentor, cabe identificar
potencialidades e limitagdes em si e nos demais membros da equipe, a fim de otimiza-las em
prol do alcance de resultados.

Essa competéncia ainda é caracterizada por Mintzberg (citado em RUAS, 2005),
quando este trata a respeito da habilidade de introspeccdo, onde o gestor deve apresentar
capacidade de reflexdo e auto-analise, aprendendo com a prépria experiéncia e com as
préprias caracteristicas individuais. Talvez essa competéncia tenha apresentado dificuldade de
entendimento por parte dos respondentes ou ainda ndo seja tdo bem explorada dentro das
organizagdes em questdo, e por isso tenha obtido uma freqiéncia baixa.

Outra competéncia com baixa freqtiéncia foi “delinear a¢des de gestdo do desempenho
individual e da equipe de trabalho”, apresentada por Quinn et al., (2003) como caracteristica
do papel de monitor, uma vez que é imprescindivel o monitoramento para a manutengdo do
alto desempenho individual e coletivo. Cabe destacar, também, a competéncia “influenciar as
visdes de mundo individuais, buscando uma visdo compartilhada na equipe de trabalho”
também com baixa freqiiéncia, apontada por Quinn et al., (2003) como caracteristica do
papel de diretor. Trata-se da competéncia mais glorificada de um lider, apontando como
condigdo sine qua non para a lideranga. Uma vez que a visdo € para um lider o que a missdo e
os valores séo para a organizacdo. Essa influéncia na visdo de mundo é comparada ao reflexo
da propria maneira de como o lider se comunica e transmite suas historias. (GARNER, 1995
citado em QUINN et al, 2003).

Bitencourt (2004) também aponta essa competéncia como uma caracteristica
importante da lideranca, no que diz respeito ao desenvolvimento de visdes e estratégias por

parte do lider.
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Pode-se inferir que tal competéncia ndo se apresenta no contexto atual, de forma téo
eficaz, ja que ndo é percebida por grande parte dos respondentes, o que sugere uma melhor
explicacdo ou até mesmo divulgacdo desta nas posi¢oes dos gestores atuais.

A respeito dos casos omissos, a distribuicéo se apresentou conforme Tabela 6 a seguir.

Tabela 6 — Freqiiéncia de casos omissos descritos por itens.

Ordem Competéncias Frequéncia %

10 Tomar decisdes permitindo a participacéo dos 1 0,6
colaboradores.

27 Delinear ac¢Oes de gestdo da mudanca no trabalho. 1 0,6

18 Delinear a¢Bes multidisciplinares de gestdo do trabalho 8 4,4

individual e coletivo.

Baseando-se na Tabela 6, acredita-se que a quantidade de casos omissos néo tenha
interferido no resultado da andlise, podendo ser justificado pelo ndo entendimento da
descricdo dos itens.

A seguir, serdo apresentadas as Ultimas consideracBes, com o objetivo de sintetizar as
conclusdes obtidas, a partir da reflexdo a respeito do tema central, e também as propostas e

sugestdes de novas pesquisas nessa area.
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6. CONCLUSAO

O presente estudo objetivou identificar as competéncias gerenciais desempenhadas
dentro de diversas organizagdes, atraves das percepcdes de seus colaboradores. Para aplicacéo
da pesquisa, foi elaborado um questionario com 30 itens que se basearam nas caracteristicas
de comportamentos presentes no papel gerencial definido por Quinn et al., (2003). Baseando-
se na andlise fatorial, a escala de medida da Importancia revelou que todos os itens foram
considerados importantes no desempenho do papel gerencial, o que permitiu a validacdo da
escala de avaliagcdo das competéncias gerenciais (EACG).

Os resultados demonstraram que quanto mais idade o colaborador apresenta, melhor
percebe a importéncia de certas competéncias, o0 que pode ser explicado pela maior
quantidade de experiéncia que ele possa apresentar em comparagdo a um colaborador com
menos idade. A relacdo é a mesma no que diz respeito ao tempo de empresa, onde quem
apresenta mais tempo de servigo dentro da organizacdo percebe melhor a importancia das
competéncias gerenciais. No geral, a percep¢do das competéncias gerenciais descritas foi na
escala de “muito a totalmente importante”.

A pesquisa confirmou, ainda, as visdes dos autores citados sobre as competéncias
necessarias ao desempenho do gestor. O presente estudo ilustrou a necessidade em se definir
as competéncias gerenciais, conforme apontado por Fleury (2002) a necessidade de estas
serem adotadas pelos gestores. S&o elas: saber agir (saber julgar, escolher, decidir); mobilizar
recursos (criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias); saber comunicar (compreender,
trabalhar, transmitir informagdes, conhecimentos); integrar saberes multiplos e complexos;
saber aprender (trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos mentais, saber se
desenvolver); saber se engajar e se comprometer (saber empreender, assumir riscos

comprometer-se); assumir responsabilidades (ser responsavel, assumindo riscos e as
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consequéncias de suas agdes, sendo por isso reconhecido) e ter visdo estratégica (conhecer e
entender o negdcio da organizacdo, seu ambiente, identificando oportunidades e alternativas).
Para novas pesquisas, sugere-se identificar melhor a relacdo entre o papel gerencial e 0
papel de lider, uma vez que uma das caracteristicas para atuar em funcGes gerenciais é a
capacidade de lideranca. Haja visto que ao ser capaz de liderar, o gestor preenche requisito
para selecdo ou ainda promoc¢édo dentro da empresa, uma vez que a competitividade existente
nas organizagdes exige mudangas e estas séo facilitadas quando existe lideranca. No passado
a lideranga tinha uma conotacdo de autoritarismo e hoje ja é possivel observar que ser lider é

atuar e participar.
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