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RESUMO

Esta monografia teve o objetivo de identificar as competéncias, atualmente, essenciais,
para a atuacdo efetiva dos gerentes. Para tanto, fez-se um levantamento bibliografico
em torno dos principais topicos sobre Competéncias Gerenciais. O conteudo foi
desenvolvido a partir de referenciais tedéricos distintos; de reflexdes e consideragdes do
autor; com topicos e subtopicos relativos ao tema. Foram apresentados os conceitos
basicos e correlatos que compdem o tema; a visdo histérica sobre a Geréncia; analise
das Competéncias Pessoais e Gerenciais e o resultado de uma pesquisa relacionado
ao tema em questdo. Em seguida, propds-se uma metodologia para identificacdo das
competéncias gerenciais requeridas atualmente; através da realizagdo de um survey,
por meio da aplicacdo de questionarios e de entrevistas semi-estruturadas, junto aos
gerentes e subordinados de uma Organizacéo privada. Os dados obtidos na pesquisa
bibliogréfica foram discutidos, assim como as limitacdes e potencialidades do método
proposto. Por fim, foram apresentadas as principais conclusdes do estudo, além de
algumas recomendacdes para a Organizacdo em estudo.
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RESUMO

Esta monografia teve o objetivo de identificar as competéncias, atualmente, essenciais,
para a atuacdo efetiva dos gerentes. Para tanto, fez-se um levantamento bibliografico
em torno dos principais topicos sobre Competéncias Gerenciais. O conteudo foi
desenvolvido a partir de referenciais tedéricos distintos; de reflexdes e consideragdes do
autor; com topicos e subtopicos relativos ao tema. Foram apresentados os conceitos
basicos e correlatos que compdem o tema; a visao histérica sobre a Geréncia; analise
das Competéncias Pessoais e Gerenciais e o resultado de uma pesquisa relacionado
ao tema em questdo. Em seguida, propds-se uma metodologia para identificacdo das
competéncias gerenciais requeridas atualmente; através da realizagdo de um survey,
por meio da aplicacdo de questionarios e de entrevistas semi-estruturadas, junto aos
gerentes e subordinados de uma Organizacéo privada. Os dados obtidos na pesquisa
bibliogréfica foram discutidos, assim como as limitacdes e potencialidades do método
proposto. Por fim, foram apresentadas as principais conclusdes do estudo, além de
algumas recomendacdes para a Organizacdo em estudo.



INTRODUCAO

Do inicio do século passado aos dias de hoje, pode-se elencar trés diferentes
periodos que influenciaram a administragcdo e o comportamento das Organizacdes. O
primeiro periodo, chamado de Era da Industrializacdo Classica, ocorreu entre 1900 e
1950 e, segundo Chiavenato (1999), a Estrutura Organizacional era burocratica,
funcional, centralizadora, rigida e inflexivel, a tradicdo era valorizada e as pessoas,
produtos inertes e estaticos, eram controladas rigidamente. A Era da Industrializacao
Neoclassica (2° periodo) ocorreu entre 1950 e 1990 e, com a intensificacdo e
aceleracdo das mudancas ambientais, o conservadorismo e a manutencdo cederam
lugar a inovacdo, mudanca de hébitos e maneiras de pensar e agir. Houve uma
melhoria na Estrutura Organizacional, mas ndo o suficiente, pois a estrutura funcional e
burocratica ainda era rigida. Era enfatizada a departamentalizacdo por produtos,
servicos ou unidades estratégias de negdcio e as pessoas eram vistas como recursos
organizacionais que deveriam ser administrados.

A Era da Informacéo (3° periodo), época em que se vive atualmente, teve inicio
apos 1990 e tem como caracteristica principal a velocidade e a imprevisibilidade em
gue as mudancas ocorrem. A informacéo passou a cruzar o globo em tempo real e a
competitividade tornou-se ainda mais intensa. A Estrutura Organizacional, agora fluida,
agil, flexivel, totalmente descentralizada e com énfase nas redes de equipes
multifuncionais, é fundamentada na importancia com a qual o capital humano passou a
ser encarado. De “recursos humanos”, “mao-de-obra”, o corpo de funcionarios passa a
figurar como aquilo que sempre representou: o principal ativo de uma Organizacao.
Lidar com pessoas deixou de ser um problema e passou a ser solucdo para as
Organizacdes. Um dos maiores desafios das Organizacfes € proporcionar as pessoas,
agora parceiros e colaboradores, um ambiente de trabalho desafiador e agradavel,
capaz de estimular o individuo para que este contribua com sua criatividade, talento e
motivacdo para o0 alcance dos objetivos organizacionais. A Organizacdo precisara
investir pesadamente em seu pessoal, tanto em educacdo e desenvolvimento

profissional como em criatividade e participacdo efetiva no trabalho, pois, tanto a



educacdo quanto a participagdo das pessoas constituirdo a chave do sucesso da
Organizacéao.

Ao longo desses trés periodos, a area de Recursos Humanos (RH) passou por
trés etapas distintas: Era da Industrializacdo Classica - Relacdes Industriais; Era da
Industrializagdo Neoclassica - Recursos Humanos e Era da Informagéo - Gestéo de
Pessoas. Na Era da Informacdo, a Administragdo de Recursos Humanos (ARH) se
transformou em Gestdo de Pessoas, tornando-se mais aberta, compartilhada e
descentralizada.

Para enfrentar a competicdo e a concorréncia, as Organizagcdes precisam
melhorar a administracao das pessoas, para que a administracao da Organizagcdo como
um todo possa avancar na sua modernizacdo. Segundo Chiavenato (2002), o fato de
uma pessoa realizar tarefas e alcancar objetivos por intermédio de outras pessoas
constitui 0 nucleo do gerenciamento de pessoas, sendo, desse modo, vital para a
realizacdo das tarefas e para o alcance dos objetivos organizacionais. E, para gerir
pessoas, torna-se imprescindivel a participacdo dos psicologos organizacionais,
profissionais preparados para lidar com 0s aspectos cognitivos e emotivos do ser
humano. Estes devem facilitar o desenvolvimento pleno das potencialidades das
pessoas que fazem parte de uma Organizacdo e desenvolver na geréncia a
responsabilidade e a competéncia pela Gestdo de Pessoas. No entanto, os psicélogos
organizacionais ndo sao 0s Unicos responsaveis pelas mudancas rumo a
modernizacdo. A area de RH tradicional era centralizadora e monopolizadora:
selecionava, treinava, avaliava e remunerava as pessoas de acordo com suas politicas
e processos internos. Agora, quem cuida disso sdo 0s gerentes: atuais gestores de
pessoas. Sendo assim, a responsabilidade pela Administracdo de Recursos
Humanos recai sobre cada gerente da Organizacdo, pois 0 executivo de RH,
sozinho, ndo pode efetivar mudancas na Organizacao, se 0os demais gerentes ndo o
ajudarem. Cabe, entdo, a area de RH, além de outras fun¢des, ajudar os gerentes a
administrarem seus subordinados, pois o0 papel dos gerentes estd mudando
rapidamente.

Chiavenato (2002) salienta que “é necessario substituir a mentalidade autocrética

e impositiva dos gerentes por uma mentalidade mais aberta, que proporcione um estilo

8



de administracdo democrético e participativo, transformando o capital intelectual em
agente de competitividade empresarial” (p.3). O tradicional papel de pensar e comandar
pessoas foi bom para uma época que ja passou: a Era Industrial. Em substituicdo ao
antigo paradigma autoritario e centralizador, ganha forca a vertente que prega o
empowerment das pessoas e equipes, 0 que significa alta confianca nas pessoas para
que elas alcancem niveis elevados de criatividade, inovacao, qualidade, flexibilidade e
velocidade.

Cabe enfatizar, ainda, que diante de um cenario moderno e competitivo, as
Organizacdes precisam se equipar com profissionais competentes, para que sua
administracdo possa se modernizar. Os gerentes deverdo enfrentar, com sucesso, 0S
desafios e oportunidades deste cenario, pois, de seu desempenho dependera o
crescimento ou o fracasso das organizagdes. Desse modo, as competéncias gerenciais
devem ser identificadas e, radicalmente enriquecidas, para fazer frente as novas
demandas.

Tendo em vista 0 exposto, pode-se perguntar: quais 0s conhecimentos,
habilidades e atitudes que os gerentes devem ter, para que possam gerenciar suas
equipes eficazmente? Ou ainda: quais as principais competéncias requeridas,
atualmente, dos profissionais que exercem cargos de geréncia? A partir destas
questdes, sera realizado um levantamento bibliogréfico, em torno dos principais topicos
sobre Competéncias Gerenciais; com 0 objetivo de identificar as competéncias,
atualmente, essenciais, para a atuacao efetiva dos gerentes.

Em seguida, sera delineado um planejamento de pesquisa, visando a resolucao
da problematica apresentada. No capitulo a seguir, serdo discutidas as limitacdes e
potencialidades do método proposto, assim como os dados coletados na pesquisa
bibliogréfica. Por fim, serdo apresentadas algumas conclusdes preliminares a respeito
do tema deste estudo, no intuito de que outros profissionais possam interessar-se em

dar continuidade ao mesmo.



FUNDAMENTACAO TEORICA

Com o intuito de realizar um levantamento bibliografico em torno dos principais
topicos sobre Competéncias Gerenciais, 0 conteudo deste capitulo foi desenvolvido a
partir de referenciais teoricos distintos; de reflexdes e consideracdes do autor;
abarcando tépicos e subtdpicos relativos ao tema. Desta forma, serdo apresentados os
conceitos basicos e correlatos que compdéem o tema; a visdo historica sobre a
Geréncia; analise das Competéncias Pessoais e Gerenciais e 0s resultados de uma

pesquisa relacionada ao tema em questao.

1. GERENTES E GERENCIA

Schermerhorn Jr. (1996) em seu livro Administracdo, define o Gerente como:

alguém responséavel pelo desempenho do trabalho de uma ou mais pessoas
numa organizacao. Atuando em posi¢cdes com uma variedade de titulos (como
supervisor, lider de equipe, chefe de divisdo, administrador, vice-presidente e
outros), Gerentes sdo pessoas a quem outras pessoas se reportam. A tarefa de
todo gerente se vincula a uma responsabilidade principal: ajudar uma organizacao
a alcancar alto desempenho, otimizando a utilizacdo de todos 0s seus recursos,

tanto humanos quanto materiais. Isso € conseguido pelo processo de Geréncia
(p.4).

Segundo Boog (1991, p.15), “o termo Gerente nao significa apenas o titulo de
cargo ou posicao hierarquica; antes, representa o conjunto de responsaveis por
resultados com pessoas e com inovagao”.

Para Motta (2001, p.26), “a Geréncia € a arte de pensar, de decidir e de agir; é a
arte de fazer acontecer, de obter”.

Segundo Drucker (1998), raramente na histéria humana uma instituicdo emergiu
tdo depressa quanto a Geréncia, ou teve um impacto tdo grande, com tanta rapidez.
Em menos de 150 anos, a Geréncia transformou o tecido social e econémico dos

paises desenvolvidos do mundo. Ela criou uma economia global e estabeleceu novas
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regras para 0s paises que iriam participar como iguais daquela economia. E também foi
transformada. A Geréncia e a grande empresa, em conjunto com nhossa hova
capacidade de comunicacao, criaram uma economia realmente global. No processo,
elas mudaram aquilo que os paises precisava fazer para participar efetivamente dessa
economia e conseguir sucesso econdmico. No passado, 0s principais papeis na
economia mundial eram sempre baseados na lideranga em inovacgéo tecnolégica. Mas
a grande poténcia econdmica que surgiu no ultimo século — o Japao — nao foi pioneiro
tecnolégico em area alguma. Sua ascendéncia baseia-se na lideranca em Geréncia. Os
japoneses entenderam as liches das realizagdes gerenciais americanas, durante a Il
Guerra Mundial, com mais clareza — especialmente com respeito ao gerenciamento de
pessoas como um recurso e hdo como custo. Em consequéncia disso, eles adaptaram
a nova “tecnologia social” do Ocidente — geréncia — para fazer com que ela se
encaixasse em seus valores e tradicdes. Eles adotaram (e adaptaram) a Teoria das
Organizacbes e se tornaram 0s mais perfeitos praticantes da descentralizacdo no
mundo.

O sucesso das OrganizacOes depende, direta ou indiretamente do sucesso dos
gerentes, em suas atividades internas ou externas. O trabalho gerencial é fundamental
na definicdo e alcance dos objetivos organizacionais, na formulagdo e implementacéo
de estratégias e na realizacdo da visdo de futuro da empresa. A conducdo motivadora
das pessoas, a plena utilizacdo da tecnologia disponivel, o atendimento sofisticado ao
cliente, 0 mapeamento ambiental, a busca incessante de benchmarks, a varredura da
concorréncia, o impulso pela qualidade e produtividade sdo aspectos que dependem
basicamente da atuacao gerencial. Os gerentes sdo 0s responsaveis pela adequacgéo
de toda a base organizacional aos requisitos do negdécio da empresa.

Para entender o que € hoje a Geréncia, torna-se util conhecer, brevemente, suas
raizes. Sendo assim, importantes perspectivas historicas sobre a Geréncia serdo

descritas a seguir.

2. VISOES HISTORICAS SOBRE A GERENCIA
Schermerhorn Jr. (1996) relata que, conforme os estudos de Wren (1993), o

fendbmeno da Geréncia é pesquisado desde o passado remoto, por volta do ano 5000
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a.C., quando os antigos sumérios usavam registros escritos para assessorar atividades
governamentais e comerciais.

Uma transicdo notavel aconteceu durante a Revolucdo Industrial, que ocorreu
em meados dos anos 1700. Era um tempo de acentuadas mudangas tecnoldgicas,
marcado pelo aparecimento de idéias sobre produ¢cdo em massa, através de tarefas
especializadas e da divisdo do trabalho, destacando-se, inicialmente, as idéias de
Adam Smith (1776) e Charles Bablage (1832) e, posteriormente, as contribuigcbes da
Administracdo Cientifica de Taylor e a Teoria Administrativa de Fayol, jA no inicio do
século XX (Robbins, 1999). Tais estudiosos analisavam as ocorréncias deste periodo e
tentavam identificar suas implicacdes gerenciais. O legado desses estudiosos cresceu
para incorporar as principais escolas de pensamento, juntamente com uma quantidade
de tendéncias recentes no pensamento gerencial: as abordagens classicas, de recursos
humanos, as abordagens quantitativas ou de ciéncia gerencial e as abordagens

modernas.

2.1. Abordagens Classicas
As abordagens classicas tém o foco no desenvolvimento de principios universais,
para uso em varias situacdes de geréncia. Suas visdes classicas da geréncia
compartilham uma suposicdo de que as pessoas sao racionais e, na sua relacdo com o
trabalho, focalizam os ganhos econémicos.
Taylor (1911), apud Schermerhorn Jr. (1996), ofereceu quatro principios a
“Administracdo Cientifica” para supervisionar trabalhadores:
e Desenvolva uma ciéncia para cada funcao, inclusive regras de movimentos,
padronizag&o de instrumentos de trabalho e condi¢bes de trabalho apropriadas,
e Selecione cuidadosamente esses trabalhadores com as habilidades certas para
a funcéo,
e Treine cuidadosamente esses trabalhadores para fazer a tarefa e dé a eles os
incentivos adequados para cooperar com a ciéncia da funcao,
e ApOie esses trabalhadores, planejando o seu trabalho e facilitando o caminho,

enquanto eles cuidam de suas funcoes.
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Fayol (1916), também citado por Schermerhorn Jr. (1996), identificou
responsabilidades gerenciais similares as funcdes de planejamento, organizacao,
lideranca e controle e declarou 14 principios da administracdo, que poderiam ser
ensinados em escolas universitarias. Alguns deles séo:

e Autoridade. Os gerentes devem ser capazes de dar ordens. A autoridade Ihes da
esse direito. Junto com a autoridade, entretanto, vem a responsabilidade. Sempre
que a autoridade é exercida, a responsabilidade aparece.

e Unidade de Comando. Cada empregado deve receber ordens de apenas um
superior.

¢ Unidade de Direcdo. Cada grupo de atividades organizacionais, que tenha 0 mesmo
objetivo, deve ser dirigido por um gerente, usando um plano.

e Centralizacdo. Refere-se ao grau em que o0s subordinados estdo envolvidos na
tomada de decisdo. O problema € encontrar o grau 6timo de centralizacdo para
cada situacgao.

e Justica. Os gerentes devem ser gentis e justos com seus subordinados.

Taylor (1911), apud Robbins (1999), foi capaz de definir a melhor maneira de
executar cada trabalho. Assim, ele podia, depois de selecionar as pessoas certas para
o trabalho, treina-las para executa-lo precisamente, da melhor maneira. Para motivar os
trabalhadores, ele era favoravel ao plano de incentivo de saléarios. Em geral, Taylor
conseguiu melhorias consistentes na produtividade, na faixa de 200% ou mais. Ele
confirmou o papel dos gerentes de planejar e controlar e o dos trabalhadores de
executar, conforme fossem instruidos.

O pensamento atual tenta utilizar as visdes das abordagens classicas, em
situacdes pertinentes, sem aceitar que elas oferecam um modo Unico e melhor de fazer

as coisas.
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2.2. Abordagem de Recursos Humanos

A Abordagem de Recursos Humanos, que teve o seu auge na década de 1950,
mudou a atencdo dos gerentes para o fator humano, afastando-a das questdes
materiais ou técnicas no local de trabalho.

Com os fundamentos iniciais nos estudos de Hawthorne, realizados por Elton
Mayo, o Movimento de Relagdes Humanas concentrou-se nos individuos e grupos de
trabalho. Dentre os principais tedricos dessa época, destacaram-se: Argyris, McGregor
e Maslow.

Argyris (1957), apud Schermerhorn Jr. (1996), destacou que as pessoas no
trabalho sdo adultas e podem reagir negativamente, se constrangidas por estruturas
organizacionais rigorosas e gerencias rigidas.

McGregor (1960), apud Schermerhorn Jr. (1996), exortava 0s gerentes a
mudarem seu pensamento da Teoria X, a qual se apoia sobre uma visdo
essencialmente negativa das pessoas, para a Teoria Y, que vé as pessoas como
independentes, responsaveis e capazes de se autodirecionar no seu trabalho.

A Hierarquia das Necessidades Humanas de Maslow (1965), também citado pelo
autor, introduziu o conceito de auto-realizacdo e o potencial para as pessoas
experimentarem a satisfacdo no seu trabalho. Os gerentes que aceitaram a hierarquia
de Maslow tentaram alterar préaticas de administracéo, para reduzir as barreiras da auto-

realizacdo dos empregados.

2.3. Abordagens Quantitativas ou Ciéncia Gerencial

Quase ao mesmo tempo em que alguns estudiosos desenvolviam abordagens de
recursos humanos a geréncia, outros investigavam como as técnicas quantitativas
poderiam aperfeicoar o processo decisorio gerencial. Os fundamentos da abordagem
guantitativa a geréncia se apdiam na suposicao de que as técnicas matematicas podem
ser usadas para aperfeicoar o processo decisoério gerencial e a solu¢do de problemas.

A disponibilidade crescente de poderosos microcomputadores possibilitou aos
gerentes 0 uso de métodos matematicos, capazes de ajuda-los a resolver problemas.
Muitas Organizacdes passaram a empregar funcionérios especializados, com

experiéncia gerencial sofisticada em técnicas de pesquisa operacional. A maioria dos
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gerentes teve que entender as aplicacbes potenciais da previsdo matematica, da

programacao linear, da teoria das filas, da simulacdo e técnicas relacionadas.

2.4. Abordagens Modernas

A busca pela vantagem competitiva nos mercados globais levou a um interesse
crescente pelo compromisso com a qualidade e pela exceléncia de desempenho, licdes
da geréncia japonesa.

O compromisso com a qualidade, para alcancar a satisfacdo do cliente em cem
por cento do tempo, orienta as organizacdes no sentido da Gestdo da Qualidade Total e
do aperfeicoamento continuo das operacgoes.

As licdes da geréncia japonesa incluem a estrutura da Teoria Z, com énfase na
lealdade do empregado, participacdo e envolvimento. Os pesquisadores caracterizaram
a geréncia japonesa por meio das seguintes linhas: o emprego vitalicio (espera-se que
tanto a organizacdo quanto o individuo crescam e amadurecam juntos, ao longo do
tempo); a rotatividade de funcdo e ampla experiéncia na carreira (eles enfatizam o
ganho de experiéncias amplas, e ndo apenas as habilidades especializadas); a troca de
informacgdes (inclui informacdes sobre objetivos de desempenho e realizagbes e sobre
problemas e atividades propostas) e o0 processo decisorio coletivo (os gerentes
japoneses gostam de tomar decisbes em grupo, o que divide a responsabilidade pelos
resultados e cria um sentimento de equipe).

O impulso para a exceléncia de desempenho levou a mudangas importantes em
muitas Organiza¢cdes americanas. As mais atuais estdo voltadas para a reengenharia
de processo, organizacdes virtuais, fabricas &geis e firmas em rede, entre outros
tépicos do momento.

A partir de tais mudancas, o conceito de Competéncia, detalhado a seguir,
ganhou um destaque muito grande, jA que as Organizacdes, em funcdo da conjuntura

atual, tiveram que identificar a busca por diferenciais competitivos.

3. COMPETENCIAS
Nos ultimos dez anos, o conceito de Competéncia, que era apenas um conceito

N

instrumental para processos de recrutamento, selecdo e suporte a avaliacdo de
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desenvolvimento e potencial, tornou-se base para um novo modelo de gestdo de
pessoas, criando possibilidades concretas para novas formas de relacionamento entre
pessoas, seu trabalho e a Organizacdo, onde as expectativas de ambas as partes
podem ficar mais claras e transparentes; onde a forma de atender essas expectativas
pode ocorrer de modo flexivel e confiavel, onde as pessoas podem se expressar
através de seu trabalho e criar novas possibilidades e onde a Organizagéo pode criar
um ambiente profissional mais dinamico e capaz de otimizar o uso das competéncias
existentes nas pessoas. A Competéncia passa a ser o novo valor de troca entre
Organizacdo e colaboradores. Na empresa e no sistema econbmico, 0 termo
Competéncia estreita-se e aproxima-se de Remuneracdo: a Competéncia é o que vale
ser remunerado (aquilo que agrega e diferencia).

Existe uma grande diversidade de conceitos para explicar o que € Competéncia.
Fleury & Fleury (2002) salientam que, no campo das rela¢des trabalhistas, o conceito
de Competéncia foi empregado para avaliar as qualificacbes necessarias ao posto de
trabalho, definindo Competéncia como saber agir de maneira responsavel, mobilizando,
integrando e transferindo conhecimento, recursos e habilidades, que agreguem valor
econbmico a Organizacao e valor social ao individuo “.

Segundo Montmollin (1984), apud Gramigna (s.d.), Competéncia “é o
conjunto de saberes, préaticas, comportamentos, procedimentos e tipos de
raciocinio, que se pode acessar em um novo aprendizado” (p.2).

Para Gilbert & Parlier (1991), apud Gramigna (s.d.), “é o conjunto de
conhecimentos, capacidade de acdo e comportamentos estruturados, colocados em
disponibilidade de um objetivo ou meta, na busca de resultados” (p.2).

Marback (1998), apud Gramigna (s.d), define Competéncias como um
conjunto de elementos que estdo em interacdo dinAmica e fazem o diferencial de
uma Organizacdo ou pessoa. Sdo 0s saberes (conhecimento), o saber-fazer
( habilidades), os comportamentos (atitudes) e as faculdades cognitivas (qualidades
pessoais).

O ponto comum entre as diversas definicbes é o reconhecimento das

contribuicdes das pessoas nos resultados organizacionais.
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Para muitos autores, Competéncia significa a qualidade que uma pessoa possui
e que é percebida pelos outros. Ndo adianta, apenas, possuir competéncias; é
necessario que as outras pessoas reconhecam sua existéncia. Elas sdo dinamicas,
mudam, evoluem, sdo adquiridas ou perdidas.

Nisenbaum (2000), apud Chianevato (2002), alega que Competéncia € a
integracdo de habilidades, conhecimentos e comportamento que se manifesta no
desempenho das pessoas. Segundo Chiavenato (2002), Conhecimento é aprender a
aprender; aprender continuamente; aumentar o conhecimento e o capital intelectual.
Habilidade € saber fazer; aplicar o conhecimento; saber pensar e agregar valor;
transformar o conhecimento em algo concreto e, por ultimo, Competéncia € saber fazer
acontecer, aplicar a habilidade, alcancar metas e objetivos, transformando a habilidade
em resultado.

Contudo, para Dutra (s.d.), essa forma de encarar a Competéncia tem se
mostrado pouco instrumental. As pessoas possuem um determinado conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, o que ndo garante que a organizagcdo se
beneficiara diretamente. O individuo é avaliado e analisado para efeitos de admissao,
demissédo, promogdo, aumento salarial etc., levando em consideragao sua capacidade
de entregar-se a empresa. Ao se olhar as pessoas por sua capacidade de entrega, tem-
se uma perspectiva mais adequada para avalia-las, orientando o desenvolvimento delas
e estabelecendo recompensas.

Boog (1991) define Competéncia como o produto da multiplicacdo de trés
fatores: saber fazer (conjunto de informacdes, conhecimento e experiéncias); querer
fazer (motivacdo, vontade e comprometimento) e poder fazer (ferramentas,
equipamento e local de trabalho adequado). As competéncias surgem, segundo o autor,
na medida em que esses trés fatores sao atendidos.

Chiavenato (2002) salienta que as competéncias basicas — seja na forma de
conhecimentos, habilidades, atitudes ou qualquer outro aspecto pessoal — sdo as
caracteristicas individuais essenciais para o desempenho da atividade profissional e
que diferenciam enormemente o desempenho das pessoas. Toda pessoa precisa
possuir um conjunto de competéncias basicas para desenvolver suas atividades na

Organizacdo. A pessoa que possui um elevado perfil de competéncias apresenta
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qualidades requeridas para levar adiante determinadas missdes e alcancar metas e
resultados. O importante é adquirir e agregar constantemente novas competéncias que
sejam fundamentais para o sucesso do negécio da Organizacdo, sob pena de investir
em treinamento sem retorno para as necessidades reais da Organizacao.

E importante frisar, também, que as Competéncias mudam com o passar do
tempo e focalizam as necessidades do negécio, igualmente mutaveis. Dai, a
necessidade de mapear e identificar continuamente as competéncias necessarias ao
sucesso da organizacdo e das pessoas. Do ponto-de-vista organizacional, saber
alcancar a competitividade ndo depende apenas de conquistar, reter, aplicar,
desenvolver, motivar e recompensar talentos, mas, principalmente, de gerir
competéncias e alcancar resultados significativos por meio delas.

No mundo moderno, as organizacbes precisam se equipar com talentos e
competéncias, para poder acompanhar a forte mudanca e evolucdo. Hoje, muito se tem
discutido nas faculdades, organizacfes, em livros, jornais e textos na Internet, sobre
guais sdo as competéncias essenciais, requeridas atualmente, ao profissional que luta
para se destacar no mercado de trabalho. A seguir, serdo descritas competéncias que

as pessoas, de um modo geral, precisam desenvolver, atualmente.

3.1. COMPETENCIAS PESSOAIS

Fleury (2002) cita algumas competéncias que deveriam ser adotadas pelas
pessoas para se tornarem mais eficazes. Séo 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 conseqiéncias de suas
acOes, sendo por isso reconhecido) e ter visdo estratégica (conhecer e entender o

negocio da organizacdo, seu ambiente, identificando oportunidades e alternativas).
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Shermerhorn Jr. (1996) revé algumas habilidades e caracteristicas pessoais que
a AACSB, American Assembly of Collegiate School of Busines, esta recomendando,
com énfase as escolas de Administracdo, para ajudar os estudantes a desenvolvé-las:
e Lideranca: capacidade de influenciar outros para desempenhar tarefas.
e Auto-objetividade: capacidade de avaliar a si préprio, realisticamente.
e Pensamento analitico: capacidade de interpretar e explicar padrdes na informacao.
e Flexibilidade comportamental: capacidade de modificar o comportamento pessoal
para atingir um objetivo.
e Comunicacao oral: capacidade de expressar idéias claramente em apresentacoes
orais.
e Comunicacao escrita: capacidade de expressar as proprias idéias claramente, por
escrito.

e Impacto pessoal: capacidade de criar uma boa impresséo e inspirar confianca.

Chiavenato (2002) descreve sete competéncias pessoais que sao exigidas,
atualmente, pelas Organizacdes, nos novos ambientes de negdécio. S&o elas: aprender
a aprender; comunicacdo e colaboracdo; raciocinio criativo e resolucdo de
problemas; conhecimento tecnoldgico; conhecimento de negdécios globais;

desenvolvimento da lideranca e autogerenciamento da carreira.

3.1.1. Aprender a Aprender

A sociedade do conhecimento exige pessoas que tenham capacidade autbnoma
de aprender a aprender. Isso significa aprender coisas novas e necessarias, de modo a
criar, transformar, investigar e pesquisar novos referenciais, na busca constante do
desenvolvimento. N&o se trata de mais um modismo, mas de exigéncia da comunidade
mundial, pois o desenvolvimento depende da competéncia tecnoldgica propria, e a

ciéncia e a tecnologia séo fatores determinantes no avancgo para a modernidade.

3.1.2. Comunicacéo e Colaboracéao
O trabalho estd deixando de ser individualizado, solitario e isolado, para se

transformar em uma atividade grupal, solidaria e conjunta. Hoje, em vez de dividir,
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separar e isolar, tornou-se importante juntar e integrar, para obter um efeito sinérgico e
multiplicador, onde todos colaboram uns com os outros. As pessoas costumam
trabalhar melhor e mais satisfeitas, quando o fazem juntas.

Sendo assim, com a adoc¢éo de equipes, a eficiéncia do individuo esta cada vez
mais vinculada a suas habilidades de comunicacdo e colaboragdo com os outros. A
comunicacdo é uma prioridade estratégica para a Organizacdo e € 0 mais importante
recurso para o trabalho em equipe. O homem € um ser de comunicacao por natureza e
serve-se dela para viver, pois é por seu intermédio que ele se relaciona e é
reconhecido. As reunides diarias, a circulacdo de informacdes escritas, o
compartilhamento de idéias e o consenso sobre objetivos e metas sdo aspectos

importantes que ndo podem ser menosprezados.

3.1.3. Raciocinio Criativo e Resolucédo de Problemas

Uma Organizagdo que incentiva a criatividade canaliza idéias e atividades em
funcdo da otimizac&@o dos resultados. A criatividade é um desafio que leva a inovacéo e
gue precisa ser motivada através de estimulos as chefias, praticas administrativas e
técnicas de treinamento.

E importante que os funcionarios sejam agentes de mudanca, criem novas idéias
ou encontrem novas maneiras de lidar com velhos problemas. Para tanto, eles precisam
antecipar-se a situacdes previsiveis, planejar inovacoes, analisar situacfes, pensar
criativamente e solucionar problemas; fazer perguntas e esclarecer o que nédo

compreendem, para poderem sugerir melhorias, de maneira constante e continua.

3.1.4. Conhecimento Tecnoldgico

Na era do conhecimento, € preciso integrar-se a revolucdo cientifico-tecnoldgica
gue esta em curso no mundo. Sem essa integracao, ficara definitivamente condenado
ao atraso e ao empobrecimento o individuo que ndo souber usar o equipamento de
informacédo para conectar-se com 0os membros da equipe, ao redor do mundo e realizar
tarefas, compartilhando idéias e melhorias nos processos de trabalho. Cabe aos
profissionais, diante da constatacdo dos avancos tecnoldgicos, da multiplicidade e

velocidade de acesso a informacgdes, questionarem como estardo suas carreiras no
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futuro e de que maneira terdo que se preparar para lidar com as novas inovagoes que
virdo daqui por diante, para, assim, manterem sua empregabilidade. E preciso que o

funcionario se atualize constantemente para acompanhar os processos tecnoldgicos.

3.1.5. Conhecimento de Negocios Globais

Neste século, torna-se imprescindivel que os individuos se preocupem com a
visdo global do negécio, para mapear e avaliar a posi¢do relativa dos produtos e
servicos da empresa na qual trabalham, comparando aquilo que a organizacéo faz e o
que had de melhor no mundo todo. Segundo Chiavenato (1999), “hoje, pensar

globalmente e agir localmente é o refrdo mais frequente” (p. 32).

3.1.6. Desenvolvimento da Lideranca

O novo imperativo é a identificacdo e o desenvolvimento de pessoas capazes de
conduzir a empresa para o0 seculo XXI. Em vez de programas externos de educacéo
para executivos, as empresas estdo elaborando programas personalizados de
aprendizagem que assegurem a capacitacdo das pessoas, em termos de espirito
empreendedor e de lideranca.

Espirito empreendedor € um termo para descrever 0 pensamento estratégico e o
comportamento de assumir riscos, que resulta na criacdo de novas oportunidades para
os individuos e/ou organizacdes. Um empreendedor é um individuo que assume riscos,
atuando na busca de oportunidades, em situagdes em que os outros teriam dificuldades
atée mesmo de identificA-las. As caracteristicas geralmente associadas aos
empreendedores incluem:

e Locus de controle interno: os empreendedores acreditam que detém o controle do
seu proprio destino.

e Alto nivel energético: os empreendedores sdo persistentes, trabalham duro e tém
disposicao para exercer esfor¢os extraordinérios para vencer.

e Alta necessidade de realizacdo: os empreendedores sdo motivados para agir
individualmente, para a obtencao de objetivos desafiadores.

e Tolerdncia a ambiglidade: sdo capazes de tolerar situacdes com alto grau de

incerteza.
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e Autoconfianca: os empreendedores se sentem competentes, acreditam em si
mesmos e querem tomar decisoes.
e Orientacdo para acdo: querem ver as coisas feitas rapidamente e ndo gostam de

perder tempo valioso.

Segundo Chiavenato (2002, p.148), “Lideranca é um fenbmeno social, que ocorre
exclusivamente em grupos sociais. Pode-se defini-la como uma influéncia interpessoal,
exercida em uma dada situacéo e dirigida pelo processo de comunicacdo humana, para
a consecucgdo de um ou mais objetivos especificos”. A definicdo de Lideranca envolve
dois aspectos importantes: o primeiro é a capacidade presumida de motivar as pessoas
a fazerem aquilo que precisa ser feito. O segundo € a tendéncia dos seguidores de
seguirem aqueles que percebem como instrumentais, para satisfazerem 0s seus
proprios objetivos e necessidades pessoais. Assim, a Lideranca € uma faca de dois
gumes: nenhuma pessoa podera ser lider, a menos que consiga que as pessoas facam
aquilo que ela pretende que facam; nem sera bem-sucedida, a menos que seus
seguidores a percebam como um meio de satisfazer suas préprias aspiracdes pessoais

ou atingir seus objetivos.

3.1.7. Autogerenciamento da Carreira

As pessoas precisam assumir o compromisso de assegurar que possuem as
gualificacdes, o conhecimento e as competéncias exigidas, tanto na atividade atual,
como nas futuras.

Cabe aos gerentes discutir, com cada funcionério, a respeito das competéncias
necessarias para o trabalho, os seus pontos fortes e fracos individuais. Cabe ressaltar,
ainda, que varias outras competéncias sdo basicas e imprescindiveis para o

desenvolvimento gerencial, as quais serdo descritas a seguir.

3.2. COMPETENCIAS GERENCIAIS
As Organizacdes devem estar aptas, através de seu sistema gerencial, a
acompanhar o crescimento e o progresso. Sem isto, ndo sobreviverdo as pressdes do

mercado e as necessidades, cada vez mais complexas, da sociedade. Desse modo, as
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competéncias gerenciais devem ser radicalmente enriquecidas, para fazer frente as
novas demandas. Vale frisar, também, que o gerente sO consegue atingir resultados
com pessoas e com inovacdo, pois 0 meio turbulento de hoje desafia os gerentes e
organizacdes de maneiras complexas e exigentes.

Entretanto, parece ndo haver, ainda, uma definicdo precisa daquilo que se
espera de um gerente. Motta (2001) salienta que:

a definicdo da funcdo 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 conteudo. Ninguém logrou caracteriza-lo com

exatiddo; portanto, ndo se aprendeu a avalia-lo corretamente (p.19).

N&o obstante a essa questao, vale revisar e discutir alguns pontos-de-vista sobre
0 conceito de Competéncia Gerencial. Boog (1991, p.15) define o termo como “o
conjunto de qualidades e caracteristicas que 0s gerentes desenvolvem para atingir
continuamente os resultados de uma empresa”.

Lado & Wilson (1994), apud Dias (2001), definem Competéncia Gerencial como
a capacidade exclusiva dos lideres estratégicos da Organizacdo, para articular uma
visdo estratégica; comunicar essa visdo e conduzir os membros da Organizacdo a
concretiza-la. Além disso, referem-se, também, a habilidade Unica para produzir um
ambiente de relacionamento favoravel a empresa. De acordo com ambos, 0s gerentes
sao responsaveis tanto pelo sucesso como pelo fracasso da Organizacéo.

Drucker (1998) salienta que a tarefa do gerente € tornar pessoas capazes de
desempenho em conjunto; tornar suas forcas efetivas e suas fraquezas irrelevantes,
possibilitando que o empreendimento e, cada um de seus membros, crescam e se
desenvolvam a medida que mudam as necessidades e oportunidades. E para isso que
existe uma Organizacdo e é por isso que a geréncia é o fator critico, determinante.

O gerente é um gestor de incertezas e, como tal, sua fungdo corre o risco
permanente da desestruturacdo. Desse modo, cada vez mais o desempenho da funcéo
gerencial depende de uma constante andlise das diversas situa¢fes do dia-a-dia. Sua

competéncia ndo pode estar contida nas pré-condi¢cdes da tarefa; o gerente precisa
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sempre mobilizar recursos para resolver as novas situagdes de trabalho, assumindo
uma postura dindmica, diagnosticadora, intervindo proativamente e antecipando-se aos
acontecimentos. Ele deve ser eficaz, eficiente e efetivo, ao exercer sua funcdo. Estes

conceitos serdo mencionados logo abaixo.

3.2.1. Eficacia x Eficiéncia x Efetividade

O verdadeiro sucesso gerencial implica tanto a eficacia de desempenho no
alcance dos objetivos, quanto a eficiéncia de desempenho na utilizacao de recursos.

Cabe ao gerente, segundo Mattos (1991), buscar ser eficiente na administracao
dos meios materiais, financeiros e humanos; eficaz no alcance dos objetivos setoriais
empresariais e efetivo, estando sintonizado as peculiaridades de sua realidade, de
modo a solucionar e/ou evitar problemas, utilizar-se de oportunidades presentes e
preparar-se para oportunidades ou ameacas futuras. Para isso, € necessario que o
gerente tenha conhecimento especifico do préprio trabalho gerenciado; conhecimento e
habilidades sobre o ato de planejar, organizar, controlar, administrar recursos, tempos e
conflitos, desenvolver os recursos humanos, lidar com outras pessoas isoladamente e
em grupos e que tenha conhecimento e habilidades de negociacédo e conquiste espagos
decisorios.

Para Schermerhorn Jr. (1996), eficacia de desempenho € uma medida de
resultados da tarefa ou cumprimento de meta; eficiéncia de desempenho € uma medida
do custo de recursos, associado ao cumprimento de meta - quer dizer, € uma medida
de producdo realizada, comparada aos insumos consumidos. Bons gerentes criam
condicbes sob as quais as pessoas, trabalhando individualmente ou em grupos,
alcancam alta produtividade. Produtividade é uma medida concisa da quantidade e
gualidade do desempenho no trabalho, com determinada utilizacdo de recursos e
reflete 0 sucesso ou insucesso na obtencéo tanto da eficiéncia de desempenho quanto
da eficacia de desempenho.

Para que o gerente seja eficaz, eficiente e efetivo, Gramigna (s.d.) sugere que
0 gerente mapeie seu campo de dominio de competéncias, através da Arvore das

Competéncias Gerenciais, que sera descrita a seguir.
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3.2.2. Arvore das Competéncias Gerenciais

Uma das alternativas de sobrevivéncia das Organizacdes, que conseguiram
obter sucesso e que vem sendo alvo da atencdo das pessoas, € 0 mapeamento de
Competéncias.

A divulgacdo de perfis profissionais, em diversas areas de negécio e em
Organizacdes cujas atividades fim as diferem umas das outras, geram verdadeiro
panico ou desanimo, quando o leque de exigéncias apontadas € oferecido, sem um
direcionamento especifico.

Segundo Gramigna (s.d.), Arvore das Competéncias Gerenciais é uma
ferramenta gerencial que possibilita tracar planos de auto-desenvolvimento, com base
nas Competéncias Essenciais.

Empresarios, executivos, gerentes e profissionais, em posicdo de comando,
poderdo se valer da arvore, para mapear seu campo de dominio de Competéncias

Gerenciais e planejar metas a médio prazo.

A copa representa as habilidades adquiridas e disponiveis para a realizacdo do
trabalho. O tronco representa os diversos conhecimentos e informa¢des acumulados,
ao longo da carreira, e a raiz representa o conjunto de atitudes e comportamentos que

a pessoa mobiliza, quando necessita colocar em pratica uma competéncia.

Para tracar uma arvore, € necessario compreender cada um dos componentes
de uma Competéncia, os quais serdo especificados a seguir.

Um dos indicadores de Competéncia, que da distingdo aos lideres de vanguarda,
€ 0 conjunto de atitudes agregadas a sua acao cotidiana. Quanto mais adequadas ao
contexto, maior o seu nivel de influéncia junto aos liderados.

As atitudes do gerente determinam o nivel de confianca entre as pessoas, 0
clima de trabalho, o grau de comprometimento com objetivos e metas organizacionais
e, consequentemente, resultados maximizados.

Assim como na arvore, as atitudes sao fruto da sua estoria: se for bem cuidada e
cultivada, em sua trajetoria de vida, tera raizes fortes que sustentardo o tronco,
favorecerdo a formacdo de copas e a coleta de bons frutos. Caso contrario, a arvore

precisara de ancoras e auxilio, para sua sustentacdo e permanéncia.
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Hoje, mais do que nunca, as OrganizacOes reforcam a idéia de mudancas
comportamentais, em seu staff. Segue, abaixo, algumas atitudes, reflexos de valores e
crencgas, que fazem a diferenca na acdo gerencial:

e Sensibilidade interpessoal (qualidade nos contatos com pares, clientes e
fornecedores internos e externos).

e Energia e Iniciativa para resolver problemas.

e Disponibilidade para ouvir.

¢ Disponibilidade para receber feedback (de pares, liderados e lideres).

e Interesse e curiosidade.

e Tenacidade, persisténcia.

e Flexibilidade, adaptabilidade: demonstracdo de atitude aberta e receptiva a
inovacoes

e Postura positiva que demonstre dinamismao.

¢ Integridade e bom senso no trato com as pessoas.

e Partilhamento do sucesso com a equipe de trabalho, com reconhecimento
publico das contribui¢des.

e Senso de honestidade e ética nos negdcios.

e Compromisso com resultados.

e Senso de orientacdo para metas.

e Automotivagdo e autocontrole.

e Busca permanente de desenvolvimento.

Além de atitudes relacionadas ao dia-a-dia do trabalho, cada posto gerencial
exige conhecimentos especificos e conhecimentos essenciais.

Os processos de deciséo, planejamento e organiza¢cdo, comunicacdo, controle
de resultados, negociagdo e administracdo de conflitos, dentre outros, sdo afetados
pelo nivel de conhecimentos essenciais - aqueles que fazem parte do rol que todo
gerente deve ter, para ocupar o posto e tornar-se um lider. O dominio de
procedimentos, conceitos, fatos e informacdes relevantes interfere diretamente na

qualidade desses processos.
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Assim, o conhecimento & também um indicador de Competéncias, que ajuda a
lidar com o paradoxo da fortaleza e da flexibilidade. Quanto mais conhecimento é
colocado na bagagem de um individuo, mais ele se torna forte e se permite ser flexivel,
para enfrentar as mudancas e rupturas que surgem em micro intervalos nunca antes
pensados.

Hoje, o gerente-lider atua com um pé no presente e outro no futuro, ao construir
seu mapa de metas. Agir como um sensor; antenar-se; procurar ver além das fronteiras
e muros; perceber em seu contexto as novas demandas do mercado e buscar as fontes
de pesquisa sdo comportamentos que tornam a caminhada do gerente mais divertida e
rica.

Um outro indicador de Competéncias diz respeito as habilidades necessarias ao
bom desempenho do papel gerencial. A habilidade pode ser definida como saber usar o
conhecimento de forma adequada. As habilidades precisam ser demonstradas na
pratica. O gerente-lider, além de ser bom, precisa demonstrar que é bom, através de
acOes. De nada adianta colecionar cursos, leituras e informacfes em geral, se estas
ndo sdo Uteis e ndo trazem um beneficio sequer para a coletividade na qual o
profissional esta inserido.

Tendo em vista o problema de pesquisa deste estudo, que consiste na
necessidade de identificar as competéncias gerenciais requeridas, atualmente, serdo
analisadas, a seguir, as competéncias especificas a atuacdo dos gerentes, conforme

pontos-de-vista diversos.

3.2.3. Quatro Competéncias Basicas da Geréncia

Segundo Robbins (1999, p.3), “no inicio deste século, um industrial francés
chamado Henri Fayol escreveu que todo o0s gerentes executam cinco funcgdes
gerenciais: eles planejam, organizam, comandam, coordenam e controlam. Atualmente,
estas fungdes foram condensadas em quatro: planejamento, organizacao, lideranca e
controle.”

Assim como Robbins (1999), Schermerhorn Jr. ( 1996) e Boog (1991), também

definem essas quatro competéncias como sendo béasicas a todos gerentes.
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Para Robbins (1999, p.3), as competéncias basicas gerenciais podem ser
definidas da seguinte forma:

e Planejamento: compreende definir metas da organizacgéo, estabelecendo uma
estratégia global para atingir estas metas e desenvolver uma ampla hierarquia de
planos para integrar e coordenar atividades.

e Organizacao: determinar quais tarefas devem ser feitas, quem ira fazé-las,
como as tarefas devem ser agrupadas, quem se reporta a quem e que decisdes
devem ser tomadas.

e Lideranca: dirigir e coordenar pessoas, motivando seus subordinados,
dirigindo as atividades de outros, selecionando canais de comunica¢do mais eficazes
ou resolvendo conflitos entre seus membros.

e Controle: monitorar o desempenho de seus subordinados, corrigindo-os

quando preciso.

Para Schermerhorn Jr. (1996), Planejamento € o processo de estabelecer
objetivos de desenvolvimento e de determinar que providéncias devem ser tomadas
para cumpri-los. Através do planejamento, um gerente identifica resultados desejados
para o trabalho e os meios para alcancé-los. E uma responsabilidade essencial da
geréncia, em qualquer cenério de trabalho, preparando o cenario para outras funcdes
gerenciais — organizacdao, lideranca e controle.

Organizacao € o processo de atribuir tarefas, destinar recursos e harmonizar as
atividades coordenadas de individuos e grupos para implementar planos. Atraves da
organizacdo, os gerentes convertem planos em ac¢ofes, definindo fun¢des, designando
pessoal e dando apoio com tecnologia e outros recursos. A estrutura da organizacgao é
o0 sistema de tarefas, relagbes de subordinacdo e comunicagbes que congregam
pessoas e posicbes em uma organizagdo. A boa estrutura organizacional é muito
importante para o gerente, pois apodia estratégias e objetivos e pode ser uma vantagem
competitiva. A melhor forma para se conhecer o conceito de estrutura é o organograma
— um diagrama que descreve o arranjo formal das posicbes de trabalho dentro da
organizacdo. O ambiente moderno esta desafiando uma quantidade de principios

organizacionais tradicionais; as estruturas de comando e controle verticais tradicionais
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estdo dando lugar as estruturas que enfatizam o envolvimento do empregado e a
flexibilidade.

Lideranca € um processo de inspirar os outros a trabalhar e a realizar tarefas
importantes. Um lider eficaz influencia as outras pessoas a trabalhar entusiasticamente
em apoio a objetivos de desempenho organizacionais. O lider eficaz tem um sentido
claro do futuro, poder, habilidade para conseguir que os outros facam aquilo que se
quer que eles fagam e para delegar poderes aos outros. Lideres visionarios sao
capazes de comunicar sua Vvisdo aos outros e criar 0S CoOmpromissos necessarios para
desempenhar o trabalho exigido até a realizag&o plena da visao.

Controle é o processo de monitorar o desempenho e tomar medidas corretivas,
quando necessario. Os quatro passos no processo de controle sdo: estabelecer
objetivos de desempenho; medir o desempenho real, comparar resultados com
objetivos e empreender as agfes necessarias para resolver problemas ou explorar
oportunidades. O controle externo é realizado através de supervisdo pessoal e do uso
de sistemas administrativos formais. O controle interno ocorre através da
responsabilidade individual pelo trabalho de alguém, permitindo aos individuos e grupos
motivados exercer a autodisciplina no cumprimento das expectativas em relacdo a
funcdo. Embora ambos os tipos de controle sejam importantes em todo cenario de
trabalho, o melhor controle € o interno, ou autocontrole. Muitos desenvolvimentos
progressistas no novo local de trabalho, como o empowerment e as equipes
autogeridas, foram desenhadas para mais autocontrole. O controle administrativo é
facilitado pelas fungdes gerenciais de planejamento, organizacéo e lideranca.

Segundo Boog (1991), Planejamento significa determinar adiantadamente o que
e como sera feito; Organizacdo € o arranjo dos recursos necessarios a realizacdo do
planejamento; Dire¢c&o consiste em colocar em movimento os diversos recursos, em

especial as pessoas e 0 Controle assegura a realizacéo do Planejamento.

3.2.4. As Quatro Chaves da Funcéao Gerencial
Chiavenato (2002) salienta que uma pesquisa recente revelou que alguns
gerentes — 0s gerentes excelentes — fazem coisas diferentes da meédia. Eles se

sobressaem dos demais gerentes em quatro aspectos basicos e fundamentais. Essas
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quatro chaves da func&o gerencial podem ser correlacionadas com resultados da
empresa, como lucratividade, produtividade, seguranca, retencdo e lealdade do cliente.
Os resultados sao incriveis.

A primeira das quatro chaves dos gerentes excelentes é a capacidade de
selecionar e escolher talentos. Talentos sdo dotados de habilidades, conhecimento e
competéncias que podem crescer, impulsionar e produzir resultados igualmente
excelentes. Gerentes excelentes sabem cercar-se de pessoas excelentes para o seu
trabalho. Eles conseguem selecionar, posicionar e fazer crescer as pessoas, de acordo
com suas forcas e potencialidades. Embora a sabedoria convencional ponha forte
énfase na experiéncia profissional ou no curriculo pessoal ou ainda no que as pessoas
aprenderam a fazer, os gerentes excepcionais miram o potencial futuro. Eles sabem
criar e formar uma equipe talentosa, criativa e empreendedora. Como? Enfatizam a
selecdo do pessoal de sua equipe e tém um faro impressionante para o talento e
potencialidade dos candidatos. Sabem escolher. Sabem colocar as pessoas nos
lugares certos, onde elas terdo mais futuro. Sabem treinar e preparar sua equipe para
dota-la das habilidades e competéncias necessérias. Sabem interagir com a equipe.
Sabem motivar, reconhecer e recompensar as pessoas pelos resultados alcancados.
Sao lideres renovadores e ndo simplesmente lideres de manutencdo do status quo.
Isso significa saber buscar, reunir, integrar, aplicar, manter, desenvolver, motivar e
reter talentos em sua equipe.

A segunda chave é saber definir os resultados certos a serem alcancados.
Gerentes excepcionais definem o trabalho das pessoas em termos de metas e
resultados desejados, quanto cada pessoa deve oferecer como contribui¢cdo a equipe e
como ela pode afetar positivamente o cliente. Sabem negociar e condensar objetivos e
metas com seus subordinados. Mas sabem também doté-los dos recursos necessarios
para tal empreendimento. Esses recursos sdo entendidos como: guia, orientacao,
transmissdo de conhecimento, habilidades, competéncias, lideranca, motivacao,
reconhecimento, recompensa. Muita recompensa. Gerentes excepcionais
compreendem que o real empowerment ndo € apenas uma permissao para que as
pessoas facam o que quiserem, mas a liberdade de encontrar sua melhor expressao

pessoal no trabalho. Gerentes excepcionais ajudam e encorajam as pessoas a fazer o
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gue elas pensam que pode ser feito e entdo as apdiam para fazé-lo. Muitas vezes, vao
mais além: endossam as pessoas. Isso significa confiar em que as pessoas saberdo
encontrar 0s meios para alcancar os objetivos e trazer os resultados esperados. O seu
papel € o de incentivar, alavancar, avalizar, impulsionar e ndo controlar ou
obstaculizar o comportamento das pessoas.

A terceira chave é o foco nas fortalezas. Este € um outro aspecto significativo
do trabalho gerencial: saber quais sao os pontos fortes e fracos de seus subordinados e
reunir uma equipe cujos pontos fortes relnam todas as competéncias necessarias e
requeridas para o sucesso do trabalho. O gerente excepcional tem uma profunda
intuicdo a respeito das forcas de cada membro da equipe e sabe utiliza-las ao maximo.
Ele sabe avaliar continuamente o desempenho da equipe e redimensiona-lo para obter
0 maximo possivel. Ele consegue fazer da avaliacdo do desempenho um instrumento
de aplicagdo e concentracdo de competéncias. O foco nas fortalezas é fundamental
para o gerente excepcional conhecer profundamente as potencialidades de sua equipe
e utilizad-las ao maximo. Ele é um condutor de talentos. Mesmo com uma equipe média,
onde ndo haja qualquer grande expoente, 0 gerente excelente sabe orquestra-la e
integra-la para alcangcar o maximo dela. Por outro lado, sabe também avaliar os pontos
fracos e incentivar os subordinados a corrigi-los ou ultrapasséa-los. Ele é um treinador.
Em suma, o gerente excepcional sabe utilizar plenamente 0s recursos pessoais de
sua equipe, bem como corrigir suas inadequacfes e fraquezas. Isso requer alta
dose de percepc¢do humana.

A guarta chave é buscar a adequacéo correta dos trés aspectos acima. Trata-se
da mistura do bolo, da sintonia fina ou de compor o conjunto 6timo. Isso significa criar
uma cultura de exceléncia e desenvolver na equipe uma mentalidade de sempre se
aperfeicoar e melhorar continuamente. Saber reunir talentos, definir resultados
certos e focar as forcas e competéncias disponiveis. Essa é a adequacéao correta.
Gerentes excepcionais conseguem fazer essas trés coisas juntas, de modo que cada
uma delas promova e impulsione as outras. Eles conseguem criar e promover uma
cultura, onde as pessoas sao escolhidas pelo seu talento, motivadas pela tarefa que
executam e incentivadas pelos resultados que alcancam. O papel de cada pessoa

decorre de suas fortalezas e competéncias pessoais. Assim, as pessoas sao avaliadas
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pelas suas contribuicdes tanto a equipe, como ao cliente ou a empresa como um todo.
Um verdadeiro circulo virtuoso que se caracteriza pelo refor¢co positivo do desempenho
excelente, através do reconhecimento e recompensa pela contribuicdo de cada um.
Isso requer um continuo balango entre exigir e conceder, entre cobrar e pagar, entre
impor desafios e promover o reconhecimento e recompensa pelo sucesso alcancado.
Para Chiavenato (2002), as quatro chaves da funcdo da geréncia requerem alta
dose de coeréncia. Cada uma delas deve ser visualizada no conjunto, sob o ponto de
vista comportamental e financeiro. As quatro chaves melhoram o desempenho das
pessoas pelo fato de influenciar positivamente o seu comportamento. E o
comportamento excepcional traz resultados financeiros para a empresa e, em
decorréncia, para as pessoas que nela trabalham, se houver reconhecimento e
recompensa para tanto. Dai, a necessidade de coeréncia e integracdo: cada uma das
chaves afeta as demais e os resultados comportamentais e financeiros decorrentes
devem servir como refor¢o positivo para que as pessoas se esforcem por melhora-los
cada vez mais. O gerente excepcional premia e recompensa financeiramente o
desempenho excepcional de seus subordinados. E ele também deve participar dessa
recompensa. Tanto sob o0 aspecto comportamental quanto financeiro. Isso custa caro as
Organizacdes? Certamente ndo representa custo adicional algum. Muito pelo contrario.

Um meio seguro de agregar valor ao negdcio das empresas.

3.2.5. Outras Competéncias Gerenciais

Para Matos (1995), espera-se, hoje, da geréncia, um elenco novo de posturas: o
gerente é gerente da empresa, ndo de um setor exclusivo, como ocorre habitualmente;
€ 0 elo vivo da cadeia de comunicacdes e um agente de integracdo e solidariedade
grupais. Visa ser lider, buscar contribuicdo criativa e a ac¢do grupal consistente e
coerente. Nao deve ser autocrata e opressor; desenvolve-se e desenvolve sua equipe,
adaptando a organizacdo as exigéncias das mudancas e tendo uma postura de
educador. Responde aos desafios da situacédo, com visdo global, voltando aos reclamos
do mercado e as exigéncias da clientela, procurando sempre melhor satisfazé-la,

atraveés da efetividade organizacional.
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Mattos (1991, p.12) enfatiza que, “o0 desempenho da fungdo gerencial exige de
seu ocupante atitudes, conhecimento e habilidades em, pelo menos, quatro dimensdes:
técnica, administrativa, psicossocial e politica”. A dimenséo técnica exige do gestor
conhecimento especifico do proprio trabalho gerenciado e tem as seguintes
caracteristicas: conhecimento do conteudo especifico, divulgacdo técnica e habilidade
para lidar com a tecnologia. A dimensao administrativa requer conhecimento e
habilidade em planejar, organizar, controlar, coordenar, avaliar, acompanhar,
administrar os recursos e o tempo e desenvolver os recursos humanos. A dimensao
psicossocial abrange os recursos psicolégicos préprios do gestor, habilidade para lidar
com grupos e fenbmenos interpessoais, mobilizacdo dos talentos individuais e
administracdo do clima psicologico. E, por fim, a dimensdo politica requer
conhecimentos e habilidade de negociacdo, conquista de espacos decisorios,
representacdo da unidade, administracdo de conflitos, acesso as liderancas
organizacionais e comunitarias e agregacao/coalizao.

Para Schermerhorn Jr. (1996), todo gerente deve estar consciente de forcas
como: competicdo e economia global, ética e responsabilidade social, informacéo e
mudanca tecnoldgica, valores do emprego e direitos individuais e importancia do setor,
sem fins lucrativos.

Segundo Boog (1991), o gerente deve:

¢ Nao ser um especialista estreito e, portanto, ter uma viséo larga de negécios.

¢ Delegar ao invés de dar ordens.

¢ Negociar com habilidade, procurando identificar potenciais e superposi¢coes de

interesses antagonicos.

e Saber ouvir, observar e aprender.

e Encorajar a experimentacdo, estimulando a inovacdo e a criatividade nas

pessoas, ndo criando um ambiente onde o risco seja evitado.

e Assegurar, aos trabalhadores, recursos e a autoridade para que tomem as

decisdes que afetam o seu dia-a-dia.

e Gerenciar pessoas e fatores sobre as quais ndo tem controle ou o tem apenas

de forma parcial.
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e Capacidade de conviver com o0 novo e com o inesperado, onde predominam a
ambiguidade e a complexidade.

¢ Habilidade de trabalhar com grupos, inclusive com formacdes e conhecimentos
diferentes.

¢ Disposicao para trabalhar duro, com energia, continuamente.

¢ Habilidade em assuntos de relacdes entre pessoas.

Segundo Drucker (1998), no minimo, o trabalho dos gerentes na Nova Era
(época em que se vive, desde o final do século passado), devera gerar recursos para
conceber e executar estratégias; compartilhar e proteger a prosperidade intelectual;
administrar a interface publico/privado e proporcionar lideranca intelectual e
administrativa. Eles deverdo criar uma agenda competitiva e compartilhada para toda a
Organizacado; concentrar-se em mudar a dindmica dos setores de mercado, alavancar
0s recursos da Organizacgdo; criar um sistema flexivel, capaz de reestruturar recursos
para tratar oportunidades emergentes e desenvolver uma capacidade global. Para que
esses objetivos se realizem, o gerente da Nova Era deve ter as seguintes
caracteristicas:

e Raciocinio sistémico: ele deve harmonizar as informagbes mensuraveis e
imensuraveis; combinar a capacidade analitica com a intuitiva e equilibrar o
interesse publico e privado.

e Competéncia intercultural: deve partir das preocupacées com a competéncia
pessoal para interpessoal e depois para intercultural. Aptidao para falar varios
idiomas e profundo conhecimento de historia, religido e arte facilitam o
desenvolvimento da competéncia intercultural.

e Treinamento intensivo e continuo: deve buscar oportunidades para uma

educacdao continua.

e Padrées pessoais e de comportamento: eles devem demonstrar os mais

elevados padrbes pessoais de exceléncia. A exceléncia estad relacionada ao

conhecimento substantivo do negocio, ao compromisso com o desempenho e a

responsabilidade, a preocupagdo com os procedimentos legais, a sensibilizacdo

interpessoal e intercultural e ao desenvolvimento dos outros.
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Para Matos (1995, p.261), “poder, descentralizacdo, delegacdo, planejamento
estratégico, administracdo de conflitos e criatividade gerencial sdo condicdes e
referéncias essenciais ao trabalho gerencial”. E preciso que o gerente designe tarefas,
com responsabilidade e autoridade de decisdo, desenvolvendo nas pessoas a
imaginacao, iniciativa propria e o didlogo, trazendo vantagens para 0 grupo quanto a
coesdo grupal e & maturidade e gerando para a empresa a otimizagédo dos resultados.
A delegacado é o mais importante instrumento de democratizagcédo da Organizacdo, pois
estimula os funcionarios a livre expressdo e a efetiva participacdo, sendo o melhor
instrumento gerencial de educagcao permanente no trabalho, como forte motivacao e
estimulo ao autodesenvolvimento profissional. A auséncia da delegacdo, como habito
gerencial individualista, provoca nos funcionarios falta de orientacédo, de motivacao e de
imaginacao.

Segundo Boog (1991):

as atividades gerenciais tipicas, na percepc¢do dos proprios gerentes, sao:
administrar recursos; planejar atividades e o futuro; assegurar o atingimento das
metas; estruturar a sua area de trabalho; obter recursos materiais, técnicos e
humanos; liderar uma equipe; estar disponivel para ouvir 0 seu pessoal; motivar
subordinados; propor e defender os interesses de sua area de trabalho; integrar-
se com outros departamentos; estar atento ao que ocorre fora da empresa;
comunicar-se adequadamente; verificar o progresso no atingimento de metas;
escrever relatorios; despachar a papelada e burocracia; tomar decisbes

adequadas e em tempo; efetuar medidas corretivas etc (p.161).

Segundo Dias (2001), o gerente deve ter capacidade de Gestdo de Equipes;
Gestdao do Desempenho; Foco no Potencial Humano; nos Resultados, na
Articulacdo Interna e Externa e na Mudanca; Autodesenvolvimento; Autogestéo,
Etica e Transparéncia.

e Gestdo de Equipes: diz respeito a capacidade de construir uma equipe coesa e criar

um clima positivo no ambiente de trabalho, mobilizando os membros da unidade em
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prol de um objetivo comum; favorecendo a integragcéo e a cooperacdo; administrando
os conflitos interpessoais e propiciando a troca de informacdes.

e Gestdo do Desempenho: refere-se a capacidade do gerente de estruturar e distribuir
as tarefas; de avaliar o desempenho individual e de monitorar todo o fluxo de trabalho
da unidade, estabelecendo objetivos, metas e prazos a serem alcancados, planejando
as atividades, identificando desvios na execucao das atividades planejadas, provendo
0S recursos necessarios e dando feedback para aperfeicoar o desempenho das
pessoas.

e Foco no potencial humano: relaciona-se a capacidade do gerente de assegurar 0
aprendizado individual e coletivo e de estimular o autodesenvolvimento dos
colaboradores, despertando interesse pelas tarefas a serem desenvolvidas;
encorajando as pessoas a fazerem melhor uso de suas habilidades; favorecendo
oportunidades para que elas contribuam com idéias e buscando mecanismos para
aperfeicoar a Politica de Recursos Humanos da Organizagéo.

e Foco nos resultados: refere-se a capacidade do gerente de maximizar os resultados

e de agir proativamente, identificando tarefas prioritarias; antecipando-se as

necessidades e aos problemas; combatendo erros e desperdicios; coordenando as

atividades de sua unidade, para que tenha impacto positivo na atividade-fim da

Organizacdo e engajando-se nas propostas de melhoria implementadas pela Alta

Administracao.

e Foco na articulacdo interna e externa: relaciona-se a capacidade do gerente de
formar coalizbes internas e externas, visando a troca de experiéncias e a obtencao
de informacdes e de apoio para suas propostas, por meio de uma comunicagdo
eficaz, em que demonstre habilidade para sustentar opinibes, expor argumentos e
aceitar posicionamentos divergentes.

e Foco na mudanca: diz respeito a capacidade do gerente de impulsionar e de liderar
a mudanca, reconhecendo oportunidades, ameacas, forcas e fraqueza da
organizacao, compreendendo como a organizagao interage com o ambiente externo,
idealizando o futuro, assumindo riscos, buscando novas oportunidades para agir,
propondo e incentivando a ado¢c&do de novas metodologias de trabalho e estimulando

a criatividade.
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e Autodesenvolvimento e autogestdo: refere-se a capacidade do gerente de
gerenciar a si proprio, assumindo a responsabilidade pelo seu crescimento pessoal e
desenvolvimento profissional; buscando atualizacdo na sua area de atuacdo;
aprimorando suas competéncias; solicitando feedback sobre o seu desempenho;
demonstrando disposicdo para buscar informacbes em situacdes inusitadas;
administrando seu tempo adequadamente e engajando-se em ac¢fes que contribuam
para o seu bem-estar.

e Etica e Transparéncia: relaciona-se a capacidade do gerente de honrar seu
compromisso com a Organizagéo e a sociedade da qual ele faz parte, fazendo valer
a vontade do interesse coletivo; pautando sua conduta sobre os principios éticos e

morais; mantendo neutralidade politica e transparéncia em suas ac¢oes.

Senge (1990) apresenta cinco disciplinas importantes para que o gerente possa
desempenhar adequadamente suas habilidades ou competéncias, dentre as quais se
destaca a disciplina dominio pessoal, que significa ter poder ou autoridade sobre si
proprio, resultando em liberdade para determinar sua visao e propositos pessoais, bem
como ter influéncia sobre sua realidade e liberdade para comprometer-se com a
transformacédo desta realidade em direcdo a sua visdo pessoal. A esséncia desta
disciplina é aprender a gerar e sustentar a tensao criativa. O autor também enfatiza que
a partir da adocdo de uma postura que transmita confianca e credibilidade, legitimada
por uma pratica condizente com o discurso, o gerente deve agucar algumas habilidades
ou competéncias, elencadas a seguir:

e Quvir: préatica de valorizar o outro e aprender com ele, para que as decisdes
tomadas reflitam o anseio da equipe.

e Conciliar: buscar a comunhdo da equipe e atentar para as relacdes interpessoais
que se estabelecem no trabalho.

e Facilitar: criar espaco propicio a criatividade e valorizar as contribuicbes
espontaneas.

e Estimular: valorizar tarefas bem executadas, dar exemplos a serem seguidos,
incentivar a superacao e o crescimento profissional, acolher as sugestfes, ainda que

nao venham a ser implantadas.
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o Refletir: propor questbes ao grupo para a busca de alternativas ndo pensadas e
pontos de vista diferentes.

e Instigar: negociar sempre, dentro das possibilidades, a superacdo de metas e o
aperfeicoamento do processo produtivo.

e Colaborar: disponibilizar-se para a equipe, na busca de alternativas e na elaboracéo

de planos de acéo.

Senge (1999) salienta que os gerentes/lideres ndo tém o papel de conduzir as
pessoas para a mudanga, mas, sim, de criar ambientes organizacionais que inspirem,
suportem e alavanquem a imaginacao e a iniciativa que existe em todos os niveis.

Bower (1999) propde um conjunto de qualidades e atributos de um lider. Se
considerarmos o gerente como um lider, é possivel aproveitar o conjunto proposto pelo
autor, do ponto-de-vista das Competéncias Gerenciais: confiabilidade (considerando a
integridade e honestidade); justica (prezar pela igualdade, reciprocidade e
imparcialidade); comportamento despretensioso; capacidade de ouvir, mente
aberta; sensibilidade as pessoas (intuicdo, percepcdo, empatia); sensibilidade as
situacOes; iniciativa; bom senso; liberalidade (ser tolerante a varias visfes);
flexibilidade e adaptabilidade; capacidade de tomar decisdes precisas e
oportunas; capacidade de motivar; senso de urgéncia (uso do tempo para gerar
vantagem competitiva).

Drucker (1998, p.75) salienta que “o verdadeiro trabalho do gerente requer que
ele ataque o problema de se elevar sistematicamente a eficacia da empresa — com um
plano de ac¢édo, com um método de andlise e com o conhecimento dos instrumentos de
gue ele necessita”.

E importante salientar, também, que cada vez mais se espera que 0s gerentes,
com toda razdo, facilitem producdes de alto desempenho, enquanto mantém a
qualidade de vida no trabalho para os trabalhadores. Schermerhorn Jr. (1996)
considera uma vida de trabalho de alta qualidade aquela que oferece ao individuo
coisas como: remuneragdo adequada e justa por um trabalho bem-executado;

condi¢cBes de trabalho seguras e saudaveis; oportunidades para aprender e usar novas
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habilidades; espaco para crescer e progredir na carreira; protecdo dos direitos
individuais e orgulho do proprio trabalho e da organizacgéo.

Segundo Shermerhorn Jr. (1996) o gerente também deve lidar com os conflitos
nas suas fases iniciais, identificando possiveis diferencas e preparando planos de acéo
adequados; removendo barreiras e concentrando-se nas fontes do conflito. O gerente
eficaz previne uma série de conflitos pelo planejamento e reconhece oportunidades nos
que surgem. Nesses casos, aplica as modalidades de resolucdo de conflitos mais
adequadas, procurando tirar sempre 0 maximo proveito da situacdo, em beneficio dos
membros de sua equipe de trabalho e dos objetivos da Organizagdo. Deve agir
procurando minimizar o conflito, o quanto antes possivel, a fim de que diminuam seus
efeitos negativos sobre a equipe e a Organizacgao.

Schermerhorn Jr (1996, p.14) também salienta que:

a busca de alto desempenho continua a mesma, mas espera-se que Nnovos
gerentes usem novos caminhos para alcancar a produtividade, sob condigbes
novas e dindmicas. Espera-se que eles estimulem a auto-realizacdo, o
envolvimento do empregado, a participacdo e a criatividade entre os
subordinados. Espera-se que eles criem e trabalhem com equipes e forcas-
tarefa, inter-relacionando funcbes, e que tomem parte em novas formas de
trabalho em grupo, empregando, a0 mesmo tempo, as tecnologias mais
recentes. Certamente espera-se, também, que criem ambientes de alta
qualidade para a vida no trabalho, que respeitem as diferencas individuais e

construam compromissos de longo prazo entre os empregados.

Cockerill (1994), apud Dias (2001) reforca que os gerentes devem promover
mudancas estruturais, a fim de possibilitar que as suas organizacdes se adaptem as
novas condicbes. Segundo esse autor, 0s gerentes devem fazer as coisas
acontecerem, eles devem introduzir a mudanca. Esta mudanca deve favorecer a
melhoria do desempenho organizacional e ter metas definidas. Além disso, € importante
que as Competéncias Gerenciais sejam revistas de tempos em tempos, pois mudancas

nos negoécios ou o surgimento de novas exigéncias podem demandar o reexame das
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Competéncias. Sobre esta questdo, os estudos tém demonstrado que o papel dos
gerentes muda consideravelmente, a medida que as Organizacdes vao se tornando
cada vez mais organicas e menos mecanicistas e burocraticas. Isso demanda gerentes
gue saibam, continuamente, obter novas informagdes, elaborar idéias sobre o que esta
acontecendo e dispor de alternativas efetivas de solucdo para os problemas que
possam surgir.

A sequir, serdo descritos os resultados de uma pesquisa relacionada ao tema em

guestao, para que o mesmo possa ser melhor analisado e aprofundado.

4. ANALISE DE UM RELATO DE PESQUISA

Nesta secdo, sera analisado o trabalho de Dias (2001), relatado em sua
Dissertacdo de Mestrado, intitulada Identificacdo e Avaliacdo de Competéncias
Gerenciais em uma Organizacdo Publica. A pesquisa foi realizada no Tribunal
Regional do Trabalho, da 10* Regido (TRT 10), para identificar as competéncias
essenciais e emergentes para a atuacdo efetiva de gerentes de nivel médio de uma
Organizacdo Publica. Os resultados demonstraram que esse propésito foi alcancado,
na medida em que a metodologia utilizada permitiu a identificagdo e a avaliacdo de
competéncias relevantes para um alto desempenho dos gerentes da Organizacdo
pesquisada, traduzidas em termos de comportamentos observaveis.

Um dos objetivos especificos de Dias (2001) era comparar as percepcoes dos
gerentes com as dos servidores, quanto ao grau de importancia futura das
Competéncias. Os resultados apontaram que ndo houve diferenca significativa entre as
percepcdes das duas amostras, para quaisquer itens da escala.

N&o obstante a pouca variabilidade das respostas e a auséncia de diferenca
significativa entre as percep¢cfes dos dois segmentos, Dias (2001) faz algumas
inferéncias a partir da ordem de classificacdo das Competéncias constantes dos
resultados descritivos. Ha indicadores de que algumas Competéncias, mesmo sendo
consideradas importantes no presente momento, poderdo ter um maior grau de
relevancia futuramente e serem mais enfatizadas pela Organizacéo.

A Competéncia "aperfeicoar as habilidades associadas ao uso da informatica"

obteve a maior média, em relagdo ao grau de importancia futura, em ambas as
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amostras. De acordo com a percepg¢do dos servidores, a Competéncia "atualizar-se na
sua area, por meio de leituras e de pesquisas" foi classificada em segundo lugar,
enquanto a Competéncia "participar de treinamentos especificos sobre sua area de
atuacdo" ficou em quarto lugar, conforme a percepcao dos gerentes.

Para os servidores, as Competéncias "criar situacdes de aprendizado, para que o
servidor supere dificuldades de desempenho” e "facilitar a participagdo do servidor em
treinamentos que possam promover o desenvolvimento profissional” foram classificadas
em 2° e em 5° lugar, respectivamente, enquanto para 0s gerentes elas foram
classificadas em 19° e em 25° lugar, respectivamente.

Pode-se notar que o ponto-de-vista dos servidores poderia estar reforcando a
necessidade de, cada vez mais, o corpo funcional estar preparado, visando a prestacao
de um servico de qualidade, tendo em vista a maior cobranca de resultados pela
sociedade e a nova visdo da Administracdo Publica (outro fator citado como
impulsionador de mudanca para o TRT 10).

Talvez em decorréncia desse mesmo fator, os gerentes tenham percebido um
maior grau de importancia futura do que os servidores para as competéncias "buscar
avaliacbes sobre os resultados de sua Unidade" e "empenhar-se nas propostas de
melhoria do trabalho definidas pela Administracdo do TRT10" (6° lugar e 7° lugar,
respectivamente, para os gerentes e 19° e 41°, para os servidores).

Houve uma certa concordancia entre os gerentes e 0s servidores quanto a
importancia futura da Competéncia "idealizar o futuro, fazendo projeces acerca das
mudancas necessarias para que o TRT 10 seja bem-sucedido”, classificada em 6° lugar
para a amostra de servidores e em 4° lugar para o segmento dos gerentes.
Provavelmente, por essa razdo, a Competéncia "trocar experiéncias com pessoas
externas a Organizacdo" tenha sido classificada em 22 lugar, de acordo com a
percepcao dos gerentes.

Nota-se que as Competéncias consideradas essenciais e emergentes ao
desempenho dos gerentes do TRT 10, segundo a percep¢do dos gerentes e servidores,
descritas por Dias (2001), foram também citadas pelos autores elencados, no presente

trabalho, como elementares a atuacao efetiva dos gerentes, atualmente.
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O levantamento bibliogréfico realizado possibilitou a identificagdo de uma série
de Competéncias Gerenciais, necessérias, hoje, ao exercicio do papel de gerente. O
proximo capitulo propde uma Metodologia de pesquisa empirica, para identificar as
Competéncias Gerenciais especificas, de acordo com as percepcdes dos gerentes e
subordinados de uma empresa privada do ramo de construcgdo civil e elétrica, tendo em
vista que, dentre a diversas competéncias ja identificadas, faz-se necessario descobrir

aguelas que sao essenciais, em cada contexto organizacional.
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METODO

Considerando-se o problema de pesquisa e 0s objetivos do presente trabalho, sera
proposta a realizacdo de um survey, por meio da aplicacdo de questionarios e de
entrevistas semi-estruturadas, junto aos gerentes e subordinados Organizacdo

apresentada a sequir.

1. Caracterizacdo da Organizagdo a Ser Estudada

Organizacdo a ser estudada: Emibm Engenharia. Possui as seguintes
caracteristicas: trata-se de uma empresa privada, de pequeno porte, criada em 1992
gue atua no ramo de construcao civil e elétrica.

e Missdo: Fornecer produtos e servicos competitivos, com ética e
profissionalismo, atentando para as expectativas do cliente e buscando a
melhoria continua da Qualidade.

e Metas: implementar o Sistema da Qualidade; solucionar adequadamente as
reclamacfes dos clientes; garantir recursos financeiros para treinamentos e
eventos de qualificacdo de colaboradores; minimizar as atividades de
retrabalho; entregar obras no prazo estabelecido e diminuir horas extras
trabalhadas.

e Caracteristicas da Estrutura Organizacional: Esfera de controle de 5 a 10
subordinados por gerente. Departamentalizada pelas fungbes executadas.

Vide Organograma (Anexo 1).

2. Caracterizacao da Populacao-Alvo e Amostra

Propbe-se que todas as pessoas que compdem a Organizacdo respondam ao
questionario e que 20% da populacdo-alvo participe da entrevista semi-estruturada;
utilizando, nesta segunda fase, o método de amostragem. Cabe ressaltar que tal
método deve ser utilizado sempre que o quantitativo de sujeitos da populacéo-alvo for
muito grande, de modo que nao seja viavel que todos participem da pesquisa. Para

tanto, a amostra deve abarcar todos os setores e todos os cargos da Organizagéao e,
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além disso, deve guardar as mesmas propor¢cdes em termos de caracteristicas

biogréficas e funcionais.

Deveréo ser identificadas as seguintes caracteristicas:

2.1. Caracteristicas Biograficas — Sexo; Faixa Etaria; Nivel de escolaridade;
Estado Civil.

2.2. Caracteristicas Funcionais - Cargo Ocupado; Funcdo Exercida; Tempo de

Servico na Organizagdo; Tempo de Servico na Funcdo; Fungbes Gerenciais

Exercidas em outras Organizacoes.

3. Procedimentos

3.1. Procedimentos de Coleta de Dados

>

Elaborar questionario contendo itens relacionados as Competéncias importantes
para uma atuacao gerencial efetiva, atualmente, de acordo com os dados obtidos
no levantamento bibliogréfico.

Elaborar roteiro da entrevista semi-estruturada, com o intuito de pesquisar, junto
a uma amostra de gerentes e subordinados (20% de ambos os segmentos), as
Competéncias Gerenciais requeridas atualmente.

Realizar entrevista semi-estruturada, de acordo com o roteiro estabelecido.

A partir da andlise da entrevista, gerar uma lista com as competéncias gerenciais
mais citadas pelos entrevistados.

A partir da lista elaborada com as Competéncias Gerenciais mais citadas pelos
entrevistados, verificar as Competéncias que ndo constam do questionario
elaborado e inclui-las no mesmo.

Validar semanticamente a versao final do questionario, com a finalidade de
verificar o grau de compreensdo dos itens, do enunciado, dos termos e das
escalas, por parte dos participantes. Contar com uma amostra de quatro
colaboradores, sendo dois com 1° grau completo e dois com 2° grau completo.
Entregar o questiondrio, pessoalmente e simultaneamente, a todas as pessoas

da Organizacéao.



Apresentar aos participantes o0 objetivo do estudo; esclarecer sobre o
preenchimento do questionario; garantir o anonimato dos respondentes e a
confiabilidade dos dados.

Coletar os questionarios, de acordo com a data acertada para devolugdo. Utilizar

uma urna, com a finalidade de evidenciar o sigilo das informacodes.

3.2. Procedimentos de Andlise de Dados

>

No que diz respeito aos dados quantitativos, a serem coletados através de
guestionarios, propde-se a utilizacdo de Estatisticas Descritivas e Inferenciais, a
serem calculadas por meio do software SPSS — Statiscal Package for the Social
Sciences, versédo 10.1.

Quanto as Estatisticas Descritivas, sugere-se o calculo das Medidas de
Tendéncia Central e Disperséo, tais como a Média Aritmética, Mediana, Moda,
Variancia e Desvio Padréo.

No que se refere as Estatisticas Inferenciais, recomenda-se a utilizacdo da
Andlise Fatorial, com a finalidade de identificar a existéncia de constructos
subjacentes as competéncias avaliadas nos itens. Para tanto, faz-se necessario
empregar o método de analise dos componentes principais e o de fatoracao dos
eixos principais.

Posteriormente, propde-se a realizacdo da Anélise de Regresséo Multipla, com
0 proposito de verificar quais as variaveis funcionais e demograficas mais
influenciaram nas percepcdes dos gerentes e subordinados, quanto a
importancia atribuida as competéncias identificadas.

Por dltimo, sugere-se a utlizagdo da técnica de Analise Categorial
(categorizacdo de respostas) dos dados qualitativos, obtidos por intermédio da
guestdo aberta do questionario e dos dados coletados pela entrevista semi-

estruturada.

3.3. Descricédo dos Instrumentos de Pesquisa

3.3.1. Questionario: elaborado por Dias (2001) e adaptado por Fernandes (2003).

Apresenta uma orientacdo geral, contendo a finalidade do trabalho e as instrucdes
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de preenchimento, 61 questdes e, ao final, uma questdo aberta, solicitando ao
respondente incluir livremente outras Competéncias ndo mencionadas pelo
instrumento, mas consideradas por ele essenciais para o desempenho dos gerentes
da Organizacdo ou para fazer algumas observacbes. Possui uma escala de
importancia, do tipo Lickert, composta por quatro pontos, variando de 0 (sem muita
importancia) a 3 (muito importante). No questionério de Dias (2001), além da escala
de importancia, havia uma escala de dominio.O questionario ainda possui sete
campos relativos as variaveis socio-demograficas e funcionais, como idade, grau de
escolaridade, setor, cargo e tempo de trabalho, (Vide Anexo 2).

3.3.2. Entrevista semi-estruturada: apresenta quatro questbes abertas, onde o
entrevistado € solicitado a dar exemplos de comportamentos que ilustre o
desempenho desejavel e indesejavel dos gerentes e qual o papel do gerente atual

(Anexo 3).

No capitulo seguinte, serdo levantadas algumas questbes sobre o método

proposto, assim como serao discutidos os dados obtidos no levantamento bibliografico.
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DISCUSSAO

Apesar do método proposto néo ter sido aplicado, € possivel levantar algumas
questdes relativas aos dados coletados no levantamento bibliografico; aos resultados
de pesquisas referentes ao tema desenvolvido, as caracteristicas da Organizacdo em
guestédo (privada, de pequeno porte, criada em 1992, atua no ramo de construcéo civil e
elétrica) e as potencialidades e limitagcdes do referido método.

Em primeiro lugar, pode-se inferir, em relacdo ao grau de importancia das
Competéncias Gerenciais, listadas no instrumento de pesquisa, elaborado por Dias
(2001) e adaptado por Fernandes (2003), que:

As competéncias consideradas como muito importantes ao desempenho dos
gerentes, conforme a sua propria percepcéo e a percepcdo dos subordinados, seriam
sete, ao todo, como se pode notar a seguir:

e Agir preventivamente, antecipando-se as necessidades e aos problemas.

e Administrar seu tempo adequadamente.

e Distribuir as tarefas, de modo a equilibrar a carga de trabalho entre os

funcionarios.

e Coordenar as atividades de seu setor, para que tenham impacto positivo no

resultado final da Organizacéo.

e Distribuir as tarefas de acordo com as capacidades e interesses dos

funcionarios.

e Despertar o0 interesse dos funcionarios para as tarefas a serem

desenvolvidas.

e Cumprir os prazos acordados para a prestacdo dos servigcos e entrega dos

trabalhos de seu setor.

Tal suposicéo baseia-se no fato de que essas Competéncias estao relacionadas
com as quatro funcdes béasicas e essenciais a atuacdo dos gerentes. Essas funcgdes,
segundo Shermerhorn Jr. (1996), Robbins (1999) e Boog (1991) séo: planejamento,
organizacao, controle e lideranca. Para Robbins (1999), Planejamento compreende

definir metas da Organizacéo, estabelecendo uma estratégia global para atingir estas
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metas e desenvolver uma ampla hierarquia de planos, para integrar e coordenar
atividades; Organizacao significa determinar quais tarefas devem ser feitas, quem ira
fazé-las, como as tarefas devem ser agrupadas, quem se reporta a quem e que
decisbes devem ser tomadas; Lideranca compreende dirigir e coordenar pessoas,
motivando seus subordinados, dirigindo as atividades de outros, selecionando canais
de comunicacdo mais eficazes ou resolvendo conflitos entre seus membros e Controle
significa monitorar o desempenho de seus subordinados, corrigindo-os quando preciso.
As competéncias consideradas importantes ao desempenho dos gerentes, a

partir da auto e hetero-avaliacdo, também séo elencadas a seguir:

e Atualizar-se na sua area, por meio de leituras e pesquisas.

e Facilitar a participagdo do funcionario em treinamentos que possam

promover o desenvolvimento profissional.
e Atuar de forma transparente, mantendo o compromisso com a verdade.
e Promover reunides regularmente com os membros do setor, visando a

melhoria das relac¢des interpessoais e dos processos de trabalho.

Essa hipotese também fundamenta-se em dados coletados na pesquisa
bibliogréfica, conforme discutido nos trés paragrafos seguintes. Dias (2001), em sua
pesquisa, constatou que a competéncia "aperfeicoar as habilidades associadas ao uso
da informética" obteve a maior média, em relacdo ao grau de importancia futura, em
ambas as amostras. De acordo com a percepcdo dos servidores, a competéncia
"atualizar-se na sua area por meio de leituras e de pesquisas” foi classificada em
segundo lugar, enquanto a competéncia "participar de treinamentos especificos sobre
sua area de atuacao" ficou em quarto lugar, conforme a percepcao dos gerentes.

Segundo Shermerhorn Jr. (1996), os gerentes devem continuar estudando, ao
longo de sua carreira, pois sO estardo bem posicionados no mercado de trabalho, em
tempos turbulentos, através do aperfeicoamento continuo. Para o autor, mudancas
ambientais rapidas significam obsolescéncia rapida das habilidades e competéncias
profissionais, a menos que sejam feitos esfor¢os diligentes, para atualiza-las e manté-

las.
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Dias (2001), por outro lado, enfatiza que os gerentes devem ter a capacidade de
assegurar o aprendizado individual e coletivo. Robbins (1999) salienta que os gerentes
excelentes sabem treinar e preparar sua equipe, para dotd-la das habilidades e
competéncias necessarias.

Em relagdo ao método proposto, pode-se inferir que, na hetero-avaliagdo por
parte dos subordinados, mesmo sendo a avaliagcdo para fins de pesquisa e mesmo com
a garantia do anonimato, haja receio de alguns funcionarios quanto a possibilidade do
gerente tomar conhecimento das respostas do questionario, evidenciando o medo de
serem identificados. Alguns funcionarios, entdo, poderiam omitir dados pessoais e
funcionais ou nao responder as questdes, de forma sincera.

Por fim, vale ressaltar algumas contribuicdes importantes deste estudo, para o
avanco da teoria e da pesquisa no campo da Gestdo de Competéncias: (1)
favorecimento de uma maior compreensdo sobre o fenbmeno, a partir da revisao
bibliogréfica; (2) proposicdo de um delineamento quanti-qualitativo, por meio da coleta
de dados quantitativa (por meio do questionario) e qualitativa (por meio das
entrevistas); (3) contemplacdo de subordinados como avaliadores de seus
supervisores, fonte de avaliacdo pouco evidenciada pela literatura; (4) proposta de
utilizacdo de mais de uma fonte de avaliacédo (gerentes e subordinados); (5) escolha de
uma amostra representativa de todo o universo de gerentes e subordinados da
Organizacao; (6) levantamento das competéncias necessarias para o bom desempenho
dos gerentes, levando-se em consideracdo a area de atuacdo e (7) inclusdo das
competéncias sugeridas na analise qualitativa.

A seguir, serdo apresentados as Ultimas consideracdes a respeito do tema desta
Monografia, com o intuito de sintetizar as principais dedug¢fes obtidas, a partir das
reflexdes realizadas e apresentar propostas de intervencdo para a Organizacdo em

guestao.
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CONCLUSAO

Vive-se em uma época que tem como caracteristica principal a velocidade e a
imprevisibilidade em que as mudancas ocorrem. Lidar com pessoas, principal ativo de
uma Organizacdo, passou a ser a solucdo para uma série de problemas
organizacionais. Para enfrentar este cenario moderno e competitivo, as Organizagfes
precisam, cada vez mais, equipar-se com profissionais competentes, para que sua
administracdo possa se modernizar. Devem estar aptas, através de seu sistema
gerencial, a acompanhar o crescimento e o progresso. O sucesso das Organizagdes
depende, entdo, de como o gerente, responsavel pelo desempenho funcional de uma
Oou mais pessoas, utiliza todos os recursos colocados sob sua responsabilidade, tanto
humanos quanto materiais. Desse modo, as Competéncias Gerenciais devem ser
radicalmente enriquecidas, para fazer frente as novas demandas.

Mais quais seriam as Competéncias Gerenciais mais requeridas atualmente?
Discute-se muito sobre quais sdo as Competéncias Essenciais ao profissional que luta
para se destacar no mercado de trabalho e administra pessoas. Pode-se concluir, com
base na literatura pesquisada, que ha dez competéncias imprescindiveis a atuacdo dos
gerentes atuais; conforme detalhado a seguir.

e Gerenciar a si préoprio, assumindo a responsabilidade pelo seu crescimento
pessoal e desenvolvimento profissional; buscando atualizacdo na sua area de
atuacdo; aprimorando suas competéncias; solicitando feedback sobre o seu
desempenho; demonstrando disposicdo para buscar informacdes em
situacdes inusitadas; administrando seu tempo adequadamente e engajando-
se em acdes que contribuam para o seu bem-estar.

e Ter habilidade sobre o ato de planejar, organizar, liderar e controlar sua
equipe, estabelecendo objetivos, metas e prazos a serem alcancados;
planejando as atividades; identificando desvios na execucdo das atividades
planejadas; monitorando todo o fluxo de trabalho da Unidade e provendo os
recursos necessarios. Assumindo, assim, uma postura dinamica,
diagnosticadora, intervindo proativamente e antecipando-se  aos

acontecimentos.
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Ser eficaz no alcance dos objetivos; eficiente na administracdo dos meios
materiais, financeiros e humanos e efetivo ao utilizar-se de oportunidades
presentes e ao preparar-se para oportunidades ou ameacas futuras.
Responder aos desafios da situacdo, com visdo global, voltando aos
reclamos do mercado e as exigéncias da clientela, procurando sempre melhor
satisfazé-la, através da efetividade organizacional.

Construir uma equipe coesa e criar um clima positivo no ambiente de
trabalho, mobilizando os membros da Unidade em prol de um objetivo
comum; favorecendo a integragcdo e a cooperacao. Ser o elo vivo da cadeia
de comunicacbes e um agente de integracdo e solidariedade grupais,
comunicando-se de forma eficiente e eficaz, de forma escrita e oral. Buscar a
comunh@o da equipe e atentar para as relagdes interpessoais que se
estabelecem no trabalho. Agir procurando administrar e minimizar o conflito, o
guanto antes possivel, a fim de que diminuam seus efeitos negativos sobre a
equipe e a Organizagdao.

Saber utilizar plenamente 0s recursos pessoais de sua equipe, estruturando e
distribuindo as tarefas; avaliando o desempenho individual; dando feedback
para aperfeicoar o desempenho das pessoas e corrigindo inadequacotes e
fraquezas. Otimizar o uso das Competéncias existentes nas pessoas,
adquirindo e otimizando constantemente, novas Competéncias que sejam
fundamentais para o sucesso do negocio da Organizacgao.

Assegurar o0 aprendizado individual e coletivo, estimulando o
autodesenvolvimento dos colaboradores; despertando interesse pelas tarefas
a serem desenvolvidas; encorajando as pessoas a fazerem melhor uso de
suas habilidades; favorecendo oportunidades para que elas contribuam com
idéias e buscando mecanismos para aperfeicoar a Politica de Recursos
Humanos da Organizacao. Valorizar tarefas bem executadas, dar exemplos a
serem seguidos, incentivar a superacao e o crescimento profissional, acolher

as sugestdes, ainda que ndo venham a ser implantadas.
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Ter conhecimento e habilidades de negociacdo e conquistar espacos
decisorios; sabendo sustentar opinides; expor argumentos e aceitar
posicionamentos divergentes.

Impulsionar e liderar a mudanca, reconhecendo oportunidades, ameacas,
forcas e fraqueza da Organizagao; compreendendo como a Organizacao
interage com o ambiente externo; idealizando o futuro; assumindo riscos;
buscando novas oportunidades para agir; propondo e incentivando a adocéo
de novas metodologias de trabalho e estimulando a criatividade.

Honrar seu compromisso com a Organizacéo e a sociedade do qual faz parte;
sendo transparente em suas acfes e adotando uma postura que transmita
confianca e credibilidade legitimada por uma prética condizente com o

discurso.
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ANEXO 2

ROTEIRO PARA ENTREVISTA DE COLETA DE DADOS PRELIMINARES

Construcéo do repertorio de competéncias gerenciais requeridas atualmente

1. Dé exemplos de comportamentos que ilustram o desempenho indesejavel de um
gerente. Vocé pode considerar um gerente da sua propria Organizacao; um gerente
de outra Organizac¢do qualquer; alguém que vocé tenha conhecido, ouvido falar ou
lido a respeito. Vocé pode expor situacdes, ocorréncias e fatos.

2. Dé exemplos de comportamentos que ilustrem o desempenho exemplar de um
gerente. Considere um caso qualquer, que tenha Ihe chamado a atencéo.

3. Como vocé descreveria o contexto atual em que estéo inseridas as Organizacdes?
Fale das principais mudancas que estdo acontecendo; dos problemas que as
organizacdes estdo enfrentando; das dificuldades dos trabalhadores, etc.

4. Nesse novo contexto, como vocé concebe o papel do gerente? Que novos

comportamentos séo exigidos atualmente?
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ANEXO 3

QUESTIONARIO SUGERIDO PARA PESQUISA
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COMPETENCIAS GERENCIAIS NA EMIBM ENGENHARIA
Elaborado por Dias (2001) e adaptado por Fernandes (2003)

ORIENTACAO GERAL

Este trabalho tem a finalidade de propor uma metodologia para identificacdo das competéncias
essenciais para uma atuacéo efetiva dos gerentes da Emibm Engenharia.

A seguir, ha uma lista de competéncias gerenciais, descritas em termos de comportamentos.

Gostaria de saber a sua opinido sobre a importancia desses comportamentos para o atual desempenho
dos gerentes da Emibm Engenharia (pense nos gerentes da Emibm Engenharia, de forma geral)

Para responder cada questdo, escolha o ponto da escala abaixo, que melhor descreva a sua opinido,

registrando o numero correspondente nas respectivas colunas a esquerda de cada descricdo dos
comportamentos.

Ndo sera preciso a sua identificacdo e as suas respostas serdo confidenciais. A qualidade dos
resultados deste trabalho dependera muito do seu empenho em responder com cuidado e sinceridade.

Por favor, leia atenciosamente cada item e ndo deixe questao alguma sem resposta.

ESCALA DE IMPORTANCIA ATUAL (EIA)

0 1 2 3

sem importancia para o | pouco importante parao | importante para o meu muito importante para
meu desempenho meu desempenho desempenho 0 meu desempenho

Agradeco a sua valiosa participagao!

EIA

Competéncias gerenciais na Emibm Engenharia

01. agir preventivamente, antecipando-se as necessidades e aos problemas

02. administrar os conflitos de seu setor

03. administrar seu tempo adequadamente

04. aceitar posicionamentos contrarios aos seus, no processo de articulagdo interna e externa

05. praticar atividades que contribuam para o seu bem-estar (esportes, musica, etc)

06. apontar acertos e erros sobre o trabalho das pessoas

07. aprimorar as habilidades associadas ao papel gerencial (relacdes interpessoais, gestao)

08. aproveitar as sugestdes dos funcionarios, na tomada de decisdes

09. assumir riscos diante de uma tomada de decisédo que envolva propostas inovadoras

10. atuar de forma transparente, mantendo o compromisso com a verdade
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ESCALA DE IMPORTANCIA ATUAL (EIA)

0 1 2 3

sem importancia para o | pouco importante parao | importante para o meu muito importante para

meu desempenho meu desempenho desempenho 0 meu desempenho

EIA

Competéncias gerenciais na Emibm Engenharia

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22

pesar custos e beneficios das suas decises para sociedade

obter informagdes sobre o seu desempenho com os funcionérios

adquirir e aperfeicoar habilidades associadas ao uso da informética

atualizar-se na sua area, por meio de leituras e pesquisas

buscar avaliagdes sobre os resultados de seu setor

avaliar o desempenho dos funcionéarios de seu setor , conforme critérios definidos previamente
recusar-se a tirar proveito do cargo, em beneficio proprio

analisar previamente o ambiente de trabalho e as diferencas individuais, ao resolver os problemas do setor
distribuir as tarefas, de modo a equilibrar a carga de trabalho entre os funcionarios

coordenar as atividades de seu setor, para que tenham impacto positivo no resultado final da organizagao
criar situag@es de aprendizado, para que o funcionario supere dificuldades de desempenho

. favorecer um clima de abertura na unidade, de forma que todos se sintam preparados para dar e receber criticas

construtivas

23

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

. defender os interesses de sua equipe, junto a outros setores

despertar o interesse dos funcionarios para as tarefas a serem desenvolvidas

detectar possiveis problemas e falhas, a partir da observacéo de todo o fluxo de trabalho do setor
diante de uma situagdo problematica, entrar em contato com pessoas que possam ajudar a resolvé-la
distribuir as tarefas de acordo com as capacidades e interesses dos funcionarios

combater a corrupcéo de todas as formas

estabelecer prazos realistas para a entrega dos trabalhos designados aos membros do setor

encorajar os funcionarios a contribuirem com novas idéias

estimular a integracdo e a cooperagdo entre os membros do setor

expressar-se de forma clara, ao repassar o trabalho

gerenciar as tarefas de modo a obter a reducao de erros, defeitos e desperdicios
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ESCALA DE IMPORTANCIA ATUAL (EIA)

0 1 2 3

sem importancia para o | pouco importante parao | importante para o meu muito importante para

meu desempenho meu desempenho desempenho 0 meu desempenho

EIA

Competéncias gerenciais na Emibm Engenharia

34.

35.

36

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46

idealizar o futuro, fazendo projecdes acerca das mudancgas necessarias para que a Organizagdo seja bem sucedido
empenhar-se junto a Administracé@o para implementar medidas de valorizag¢&o do funcionario

. incentivar o funcionério a ir além das metas e objetivos preestabelecidos

interagir com os demais gerentes, visando a troca de experiéncias e de informagdes

facilitar a participagéo do funcionario em treinamentos que possam promover o seu desenvolvimento profissional
mobilizar os membros do setor, em prol de um objetivo comum

modificar seu comportamento, com base nos aspectos construtivos de criticas recebidas de outras pessoas
cumprir os prazos acordados para a prestagdo dos funcionarios e entrega dos trabalhos de seu setor

oferecer solucdes originais para problemas existentes

participar de treinamentos especificos sobre sua area de atuacéo (p6s-graduacao, cursos)

identificar tarefas mais importantes para o alcance dos objetivos de seu setor

verificar se o perfil do funcionario é compativel com a funcéo que exerce, diante de um problema de desempenho

. promover reunides regularmente com os membros do setor, visando a melhoria das relagdes interpessoais e dos

processos de trabalho
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48

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

. recompensar o funcionario eficiente e comprometido

. propor a ado¢é@o de modelos de gestao bem sucedidos em outras organizacdes

incentivar a adog¢do de novas metodologias de trabalho

assumir suas limitagdes, dispondo-se a buscar a informacéo ou a solu¢éo, em caso de duvida

providenciar os recursos materiais (equipamentos, mobiliario e similares) adequados a execugédo das tarefas
referir-se as conquistas de seu setor, como sendo de todos os membros

empenhar-se nas propostas de melhoria do trabalho definidas pela Administracéo

resolver os problemas de imediato

sustentar opiniées e expor argumentos, em processos de negocia¢ao

transmitir confianga na capacidade dos funcionérios, ao delegar as tarefas

manter a imparcialidade no atendimento das demandas de seu setor e na sua conduta com os empregados,

combatendo o favoritismo
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ESCALA DE IMPORTANCIA ATUAL (EIA)

0 1 2 3
sem importancia para o | pouco importante parao | importante para o meu muito importante para
meu desempenho meu desempenho desempenho 0 meu desempenho

EIA

Competéncias gerenciais na Emibm Engenharia

58. trocar experiéncias sobre o trabalho com pessoas externas a Organizacdo

59. treinar pessoalmente os funcionarios de seu setor

60. favorecer o aprendizado coletivo, por meio de reunides de estudo e de debates, em que participe todo o setor

Se desejar, utilize o espaco abaixo para incluir outras competéncias que o (a) senhor (a)
considera essenciais para o desempenho dos gerentes da Emibm Engenharia ou para fazer

alguma observacgao.

DADQOS PESSOAIS E FUNCIONAIS

Marque com um x a resposta correspondente a sua situagao:

Setor:

Cargo:

Funcéo exercida:

Tempo de trabalho na empresa:

Tempo de trabalho na fungéo:

Idade:

Grau de escolaridade;:

Mais uma vez, agradeco a sua valiosa colaboracgao!
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ANEXO 2

ROTEIRO PARA ENTREVISTA DE COLETA DE DADOS PRELIMINARES

Construcéo do repertorio de competéncias gerenciais requeridas atualmente

1. Dé exemplos de comportamentos que ilustram o desempenho indesejavel de um
gerente. Vocé pode considerar um gerente da sua propria Organizacao; um gerente
de outra Organiza¢do qualquer; alguém que vocé tenha conhecido, ouvido falar ou
lido a respeito. Vocé pode expor situacdes, ocorréncias e fatos.

2. Dé exemplos de comportamentos que ilustrem o desempenho exemplar de um
gerente. Considere um caso qualquer, que tenha Ihe chamado a atencéo.

3. Como vocé descreveria 0 contexto atual em que estéo inseridas as Organizacdes?
Fale das principais mudancas que estdo acontecendo; dos problemas que as
organizacdes estdo enfrentando; das dificuldades dos trabalhadores, etc.

4. Nesse novo contexto, como vocé concebe o papel do gerente? Que novos

comportamentos séo exigidos atualmente?



ANEXO 3

QUESTIONARIO SUGERIDO PARA PESQUISA



COMPETENCIAS GERENCIAIS NA EMIBM ENGENHARIA
Elaborado por Dias (2001) e adaptado por Fernandes (2003)

ORIENTACAO GERAL

Este trabalho tem a finalidade de propor uma metodologia para identificagdo das competéncias
essenciais para uma atuacéo efetiva dos gerentes da Emibm Engenharia.

A seguir, ha uma lista de competéncias gerenciais, descritas em termos de comportamentos.

Gostaria de saber a sua opinido sobre a importancia desses comportamentos para o atual desempenho
dos gerentes da Emibm Engenharia (pense nos gerentes da Emibm Engenharia, de forma geral)

Para responder cada questdo, escolha o ponto da escala abaixo, que melhor descreva a sua opinido,

registrando o numero correspondente nas respectivas colunas a esquerda de cada descricdo dos
comportamentos.

Ndo sera preciso a sua identificacdo e as suas respostas serdo confidenciais. A qualidade dos
resultados deste trabalho dependera muito do seu empenho em responder com cuidado e sinceridade.

Por favor, leia atenciosamente cada item e ndo deixe questao alguma sem resposta.

ESCALA DE IMPORTANCIA ATUAL (EIA)

0 1 2 3

sem importancia para o | pouco importante parao | importante para o meu muito importante para
meu desempenho meu desempenho desempenho 0 meu desempenho

Agradeco a sua valiosa participagao!

EIA

Competéncias gerenciais na Emibm Engenharia

01. agir preventivamente, antecipando-se as necessidades e aos problemas

02. administrar os conflitos de seu setor

03. administrar seu tempo adequadamente

04. aceitar posicionamentos contrarios aos seus, no processo de articulagdo interna e externa

05. praticar atividades que contribuam para o seu bem-estar (esportes, musica, etc)

06. apontar acertos e erros sobre o trabalho das pessoas

07. aprimorar as habilidades associadas ao papel gerencial (relacdes interpessoais, gestao)

08. aproveitar as sugestdes dos funcionarios, na tomada de decisdes

09. assumir riscos diante de uma tomada de decisédo que envolva propostas inovadoras

10. atuar de forma transparente, mantendo o compromisso com a verdade




ESCALA DE IMPORTANCIA ATUAL (EIA)

0 1 2 3

sem importancia para o | pouco importante parao | importante para o meu muito importante para

meu desempenho meu desempenho desempenho 0 meu desempenho

EIA

Competéncias gerenciais na Emibm Engenharia

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22

pesar custos e beneficios das suas decises para sociedade

obter informagdes sobre o seu desempenho com os funcionérios

adquirir e aperfeicoar habilidades associadas ao uso da informética

atualizar-se na sua area, por meio de leituras e pesquisas

buscar avaliagdes sobre os resultados de seu setor

avaliar o desempenho dos funcionéarios de seu setor , conforme critérios definidos previamente
recusar-se a tirar proveito do cargo, em beneficio proprio

analisar previamente o ambiente de trabalho e as diferencas individuais, ao resolver os problemas do setor
distribuir as tarefas, de modo a equilibrar a carga de trabalho entre os funcionarios

coordenar as atividades de seu setor, para que tenham impacto positivo no resultado final da organizagao
criar situag@es de aprendizado, para que o funcionario supere dificuldades de desempenho

. favorecer um clima de abertura na unidade, de forma que todos se sintam preparados para dar e receber criticas

construtivas

23

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

. defender os interesses de sua equipe, junto a outros setores

despertar o interesse dos funcionarios para as tarefas a serem desenvolvidas

detectar possiveis problemas e falhas, a partir da observacéo de todo o fluxo de trabalho do setor
diante de uma situagdo problematica, entrar em contato com pessoas que possam ajudar a resolvé-la
distribuir as tarefas de acordo com as capacidades e interesses dos funcionarios

combater a corrupcéo de todas as formas

estabelecer prazos realistas para a entrega dos trabalhos designados aos membros do setor

encorajar os funcionarios a contribuirem com novas idéias

estimular a integracdo e a cooperagdo entre os membros do setor

expressar-se de forma clara, ao repassar o trabalho

gerenciar as tarefas de modo a obter a reducdo de erros, defeitos e desperdicios




ESCALA DE IMPORTANCIA ATUAL (EIA)

0 1 2 3

sem importancia para o | pouco importante parao | importante para o meu muito importante para

meu desempenho meu desempenho desempenho 0 meu desempenho

EIA

Competéncias gerenciais na Emibm Engenharia

34.

35.

36

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46

idealizar o futuro, fazendo projecdes acerca das mudancgas necessarias para que a Organizagdo seja bem sucedido
empenhar-se junto a Administracé@o para implementar medidas de valorizag¢&o do funcionario

. incentivar o funcionério a ir além das metas e objetivos preestabelecidos

interagir com os demais gerentes, visando a troca de experiéncias e de informagdes

facilitar a participagéo do funcionario em treinamentos que possam promover o seu desenvolvimento profissional
mobilizar os membros do setor, em prol de um objetivo comum

modificar seu comportamento, com base nos aspectos construtivos de criticas recebidas de outras pessoas
cumprir os prazos acordados para a prestagdo dos funcionarios e entrega dos trabalhos de seu setor

oferecer solucdes originais para problemas existentes

participar de treinamentos especificos sobre sua area de atuacéo (p6s-graduacao, cursos)

identificar tarefas mais importantes para o alcance dos objetivos de seu setor

verificar se o perfil do funcionario é compativel com a funcéo que exerce, diante de um problema de desempenho

. promover reunides regularmente com os membros do setor, visando a melhoria das relagdes interpessoais e dos

processos de trabalho

47

48

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

. recompensar o funcionario eficiente e comprometido

. propor a ado¢é@o de modelos de gestao bem sucedidos em outras organizacdes

incentivar a adog¢do de novas metodologias de trabalho

assumir suas limitagdes, dispondo-se a buscar a informacéo ou a solu¢éo, em caso de davida

providenciar os recursos materiais (equipamentos, mobiliario e similares) adequados a execugédo das tarefas
referir-se as conquistas de seu setor, como sendo de todos os membros

empenhar-se nas propostas de melhoria do trabalho definidas pela Administragéo

resolver os problemas de imediato

sustentar opiniées e expor argumentos, em processos de negocia¢ao

transmitir confianga na capacidade dos funcionérios, ao delegar as tarefas

manter a imparcialidade no atendimento das demandas de seu setor e na sua conduta com os empregados,

combatendo o favoritismo




ESCALA DE IMPORTANCIA ATUAL (EIA)

0

1 2

3

sem importéncia para o
meu desempenho

pouco importante parao | importante para o meu
meu desempenho desempenho

muito importante para
0 meu desempenho

EIA

Competéncias gerenciais na Emibm Engenharia

58. trocar experiéncias sobre o trabalho com pessoas externas a Organizacdo

59. treinar pessoalmente os funcionarios de seu setor

60. favorecer o aprendizado coletivo, por meio de reunides de estudo e de debates, em que participe todo o setor

Se desejar, utilize o espaco abaixo para incluir outras competéncias que o (a) senhor (a)
considera essenciais para o desempenho dos gerentes da Emibm Engenharia ou para fazer

alguma observacgao.

DADQOS PESSOAIS E FUNCIONAIS

Marque com um x a resposta correspondente a sua situagao:

Setor:

Cargo:

Funcéo exercida:

Tempo de trabalho na empresa:

Tempo de trabalho na fungéo:

Idade:

Grau de escolaridade;:

Mais uma vez, agradeco a sua valiosa colaboracgao!




