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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi levantar e mapear as principais competéncias comportamentais
de gestores de organizagdes nacionais e multinacionais, dos segmentos industrial, financeiro e
de servigcos do estado de S&o Paulo. Para tanto, participaram desta pesquisa 50 executivos
(gestores). Foram aplicadas pesquisas de natureza diagndstica, descritiva, andlise quantitativa
dos dados, andlise qualitativa utilizando questionario sociodemogréafico e um Inventario de
Comportamentos Observados (ICO). Para a sele¢do dos individuos que foram submetidos ao
inventario ICO, foram obedecidos alguns critérios, uma vez que o inventario nao é projetivo,
e sim experiencial. Este inventario é elencado por oito competéncias, 66 questdes, no qual o
respondente indicou qual comportamento é muito frequente no seu dia a dia, frequente, pouco
frequente ou ndo observado. As principais competéncias praticadas pelos gestores, segundo 0s
resultados do ICO, foram: “influéncia” (81,42%), “criatividade pratica” (81,06%),
“desenvolvimento de outros” (80,80%) e “lideranca” (80,28%). J& a competéncia
“comprometimento com o time” foi a que teve menor média dentre os entrevistados (76,6%).
As correlagdes entre as competéncias foram significativas e positivas entre si, com exce¢ao de
comprometimento com o time. Vale destacar que a correlacdo entre as competéncias
influéncia x lideranca apresentou destaque nos resultados, sendo competéncias essenciais na
funcdo da gestdo e de valor para as organizacGes e o mercado de trabalho. Em relacdo as
variaveis independentes, no que diz respeito a escolaridade, segmento em que atuam, cidade
onde trabalha, nivel de gestdo, tempo de empresa e tempo na funcdo, apresentaram
correlagbes muito baixas entre si. Outros resultados foram apontados em relacdo ao
questionario sociodemografico, sendo que 80% possuem pds-graduacao, 54% dos gestores
atuam no segmento industrial, 42% estdo atuando na cidade de Campinas, 32% com idade
entre 40 e 49 anos e 40% com 1 a 5 anos de tempo como gestores. Além disso, 0s gestores
com mais tempo de empresa apresentam menor propensao ao empreendedorismo e 0s com
mais idade possuem esta propensdo. Gestores com menor tempo de gestdo apresentam menor
comprometimento com o time.

Palavras-chave: Competéncia. Gestor. Comportamento. Organizacgéo.



ABSTRACT

The purpose of this paper was to identify and map the main behavioral competencies
presented by managers acting in national and multinational companies, in the industrial,
financial and services segments of S&o Paulo state. For that, 50 executives (managers) were
interviewed. It was applied researches of diagnostic nature, descriptive and quantitative data
analysis. In addition, used qualitative analysis by using a sociodemographic questionnaire and
an Observed Behavior Inventory (ICO). For the selection of the individuals who were
submitted to the ICO inventory, some criteria were obeyed, since the inventory is not
projective, but experiential. This inventory lists eight competencies, 66 questions, in which
the respondent indicated which behavior is very frequent, infrequent, or not observed in their
daily routine. According to ICO results, the main competences practiced by the managers
were: “influence™ (81.42%), “practical creativity" (81.06%), "development of others"”
(80.80%) and "leadership "(80.28%). At the other side, the competence "commitment to the
team" was the one that had the lowest average among the interviewees (76.6%). The
correlations between competences were significant and positive between themselves, except
for commitment to the team. It is worth emphasizing that the correlation between
competencies influence x leadership was highlighted in the results, becoming essential
competences in the function of management and value for organizations and the labor market.
Regarding the independent variables, level of education, segment in which they work, city
where they work, level of management, time of company and time in function, presented very
low correlations among themselves. Other results were pointed out regarding the
sociodemographic questionnaire, of which 80% had postgraduate degrees, 54% of the
managers work in the industrial segment, 42% are in the city of Campinas, 32% are aged 40-
49 and 40% act as a manager from 1 to 5 years. In addition, managers with more company
time are less inclined to entrepreneurship and the older ones have biggest propensity.
Managers with shorter management time have less commitment to the team.

Keywords: Competence. Manager. Leader. Organization.
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1 INTRODUCAO

As empresas no Brasil e no mundo estdo em processo acelerado de mudancas. Em um
cenario de escala global, ou seja, organizacGes internacionais e nacionais de todos 0s
tamanhos concorrem em seus segmentos de negécios, disputando entre si em um mercado em
constante mudanga. Nesse contexto, para manter a competitividade e garantir o crescimento
organizacional, cresceu a compreensdo da necessidade ndo s6 de investimentos em inovagédo
tecnoldgica, mas principalmente em aspectos relacionados a gestdo de pessoas.

Neste contexto as pessoas passaram a ser 0 grande diferencial, absorvendo os impactos
da globalizacdo, do desenvolvimento tecnolégico, do foco em qualidade e produtividade,
gerando novas vantagens competitivas nas organiza¢es onde atuam.

Seguindo este raciocinio, 0s gestores tornaram-se 0S responsaveis por direcionar o
negocio até a posicdo almejada, sendo cada vez mais exigidos em entender, prever, comandar
e realizar em grupo as estratégias e taticas dos negdcios em resposta a complexidade externa
dos mercados onde a organizagdo esta inserida. Logo, notou-se a importancia das
competéncias gerenciais para o exercicio da funcdo de gestor, pois estes profissionais
tornaram-se 0s que alavancam o resultado da organizacdo por meio de seus colaboradores.

Em 1973, David McClelland foi o pioneiro nos estudos sobre avaliacdo de
competéncia, publicando o artigo Testing for Competence rather than Intelligence, o qual foi
possivel considera-lo como marco inicial do debate do tema entre administradores e
psicologos. Segundo este autor, a competéncia é uma caracteristica latente a uma pessoa que é
eventualmente relacionada com desempenho superior na realizacdo de certa tarefa ou situacéo
(MIRABILE, 1997).

E importante ressaltar que McClelland também destacou as diferencas entre
competéncia, aptiddo, habilidade e conhecimento. Aptidao seria o talento natural da pessoa,
que pode vir a ser aprimorada, habilidade, por sua vez, seria a demonstracdo de um
determinado talento, e, por ultimo, o conhecimento, que seria 0 que as pessoas precisam saber
para realizar uma tarefa.

Richardson (1985) a partir de levantamento de publicacdes elencou diversas
competéncias que se destacavam nos trabalhos revisados, sendo elas: dominio de novos
conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou funcdo ocupada; capacidade de
aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias; criatividade; capacidade de inovacao;
capacidade de comunicacgdo; capacidade de relacionamento interpessoal; capacidade de

trabalhar em equipes; autocontrole emocional; visdo de mundo ampla e global; capacidade de
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lidar com situacdes novas e inusitadas; capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades;
iniciativa de acdo e decisdo; capacidade de comprometer-se com 0s objetivos da organizagéo;
capacidade de gerar resultados efetivos e capacidade empreendedora. Entretanto, para
Zarifian (1999), as principais competéncias em uma organizagdo eram: Competéncias sobre
processos; Competéncias técnicas; Competéncias sobre a organizacdo; Competéncias de
servico e Competéncias sociais.

Zarifian (2001), Dutra (2002), Le Bortef (2003) e Fleury (2004), concluiram que o
gerenciamento de competéncias, é compreender como a capacidade dos individuos produzem
resultados para a organizacdo. Esta capacidade individual foi explicitada inicialmente por
McClelland por meio do CHA (conhecimento, habilidades e atitudes) sendo seguida pelos
autores acima citados. Esta nova perspectiva mudou a percep¢do de como 0s seres humanos
se mobilizam para realizar suas atividades no trabalho

Considerando que ha varios conceitos de competéncias, este presente estudo focou-se
na definicdo de McClelland e tem como objetivo, a partir de 8 competéncias comportamentais
frequentemente citadas, obter a valoracdo de cada uma destas competéncias num grupo
amostral de 50 gestores que atuam em organizacdes localizadas no Estado de Séo Paulo,

nacionais e multinacionais, nos segmentos industrial, financeiro e de servicos.

1.1 Problema de Pesquisa

No Brasil, no final dos anos 90, principalmente nas operacdes nacionais das empresas
internacionais, iniciou-se um grande movimento de utilizar os conceitos de competéncias e
aplica-las na gestdo. Imediatamente foram expostos as empresas nacionais e, algumas delas,
incorporaram, em suas praticas, a gestdo por competéncias.

Partindo da ¢ptica dos individuos que atualmente exercem o papel de gestores,
levanta-se 0 seguinte questionamento: Quais as mais frequentes e principais competéncias
comportamentais dos gestores de organiza¢fes nacionais e multinacionais dos segmentos

industrial, financeiro e de servicos do Estado de Séo Paulo da amostra?
1.2 Objetivo Geral
Levantar e mapear as principais competéncias comportamentais de gestores de

organizagdes nacionais e multinacionais, dos segmentos industrial, financeiro e de servicos do

Estado de Sao Paulo.
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1.2.1 Objetivos especificos

1- Identificar por meio de questionario sociodemografico: género, idade, escolaridade, tempo
na empresa e na funcdo, segmento em que atua, nivel de gestdo e relacionar com as principais
competéncias comportamentais.

2 - Levantar as principais competéncias comportamentais dos gestores em Organizagdes do
estado de S&o Paulo, nacionais e multinacionais por meio do Inventéario de Comportamentos
Observados (ICO).

3 - Verificar quais competéncias comportamentais estad sendo mais e menos praticadas pelos

gestores das organizacgdes pesquisadas.

1.3 Justificativa

O mercado brasileiro nos dltimos vinte anos desenvolveu-se em fungdo do pais
apresentar-se, em certos momentos, como uma oportunidade de negdcios. Infelizmente ndo de
uma forma continua e regular por conta da instabilidade econ6mica, mas registrou-se um
crescimento do pais.

Isso vem resultando numa nacionalizacdo e expansdo dos conceitos de gestdo de
negocios. A movimentacdo de gestores de instituicdes internacionais e nacionais auxiliou a
disseminacdo dos principais conceitos de gestdo dos negdcios, ampliando debates e,
principalmente, produzindo demanda em educacéo e treinamento em gestéo.

Outro fator importante foi a mudanca no papel dos profissionais de gestdo e de
Recursos Humanos iniciada no Brasil no final dos anos 90 a partir dos conceitos de
competéncias adotados nas filiais brasileiras das multilocais. Logo o conceito de competéncia
tomou conta da literatura de RH e dos ambientes de gestdo. Nesse contexto o mercado
aprendeu progressivamente sobre o valor da profissionalizacdo dos gestores por meio dos
conceitos de competéncias.

Vale destacar que a autora desta pesquisa (aluna do mestrado) vem trabalhando e
estudando desde 1984 a evolucdo da area de RH - principalmente com foco nos gestores e
funcionarios de organizaces lideres em seus segmentos e aprofundou, no final dos anos 90,
seu interesse central na fronteira entre RH e Gestdo de Pessoas focando-se no tema
Competéncias em Negocios. Ao longo destas atividades percebeu um conjunto de

competéncias mais frequentemente ditas como de maior interesse entre 0s gestores com 0s
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quais lidou. Sem julgé-las como as mais ou menos importantes, a autora do presente trabalho
deseja formalizar um estudo académico sob a dptica do nivel de utilizagdo ou valoracéo
dessas competéncias pelos gestores.

Nota-se, cada vez mais, a importancia da aquisicdo e manutencdo das competéncias
organizacionais e individuais. Os responsaveis pela gestdo de pessoas nas organizacbes
precisam ter elencadas as principais competéncias essenciais para as areas ou negdcios e,
também, para os individuos. Assim, apds mapea-las, manté-las e desenvolvé-las pode-se
liderar o0 aprendizado e a manifestacdo das mesmas na organizacdo, garantindo que seus
gestores e 0s futuros gestores que serdo contratados as manifestem.

Com este estudo pode-se perceber quais sdo as competéncias mais frequentes, que 0s
gestores pesquisados assumiram possuir, de um grupo de competéncias previamente
escolhidas, por meio de um questionario descritivo de tragos de comportamentos observados
no trabalho. Assim, com o mapeamento das competéncias dos gestores foi possivel identificar
o perfil geral de competéncias do grupo total da amostra e, além disso, o perfil de
competéncias por segmento de negdcios do publico amostral. Por fim, a comparacdo dos
perfis comportamentais dos individuos frente ao perfil geral e ao do seu segmento especifico.

O foco deste trabalho foi voltado para a gestdo de pessoas e a autora observa a
importancia de gestores possuirem as competéncias individuais adequadas ao seu segmento de
negocio, construindo a possibilidade de os individuos testados buscarem seu auto-

desenvolvimento nas competéncias dos seus segmentos.

1.4 Pressupostos

1 O estudo permitira identificar as principais competéncias comportamentais praticadas

pelos gestores dos diversos segmentos e na area de atuacéo.

2 Com o levantamento por meio do questionario sociodemografico, pode-se aferir se as
competéncias que estdo sendo praticadas estdo correlacionadas as variaveis, género, idade,
escolaridade, segmento em que atuam os gestores, tempo na empresa e na funcéo.

3 O estudo permitira aferir quais os gaps de competéncias dos gestores nos diversos
segmentos com futuras propostas de desenvolvimento da aquisicdo de novas competéncias

para melhor performance na funcao.



15

1.5 Metodologia

A presente pesquisa € de natureza diagnostica e descritiva, em conformidade com a
caracterizacdo de levantamentos descritivos, segundo Kerlinger (1980, p. 171). Na pesquisa,
foi utilizada uma amostra de 50 profissionais que possuem vivéncia em cargos de gestdo de
pessoas, sendo eles 25 do género masculino e 25 do feminino.

Os dados foram obtidos por meio de questionario sociodemografico — que recolheu
informacGes sobre género, idade que possuem, escolaridade, segmento e cidade em que
atuam, tempo de empresa e na funcdo — e do Inventario de Comportamentos Observados
(ICO) — que, por meio de 66 perguntas, aborda oito competéncias comportamentais. Estas
competéncias apresentadas no ICO séo elencadas por autores estudiosos do assunto, como
Richardson (1985), Dutra (2004), Ruas (2005) e Gramigna (2007), assim como partem da
experiéncia em organizacdes da autora desta pesquisa.

A pesquisa adotou a metodologia quantitativa, qualitativa e a analise estatistica com o
intuito de observar quais competéncias comportamentais do grupo selecionado foram as mais

comumente manifestadas tanto pelo género masculino quanto pelo feminino.

1.6 Estrutura

Esta pesquisa foi subdividida em dois temas centrais. O primeiro deles trata sobre o
gestor e inicia-se com a apresentacdo do profissional, objeto deste estudo, que faz uso em seu
dia a dia de um portfolio de competéncias comportamentais, pois estamos interessados em
mapear quais suas competéncias mais comumente manifestadas. Relata-se a diferenca entre
gestor e lider, seu papel nas organizacbes e o0s tipos de lideranca (tradicionais e
contemporaneas). Como segundo tema, é feita a apresentacédo do referencial tedrico acerca do
conceito de competéncia comportamental com o0 objetivo de proporcionar um panorama
histérico sobre sua evolucdo, oferecer base para a compreensdo do tema e detalhar os trés
principais subgrupos das competéncias (individuais, gerenciais e organizacionais). Fechando
este tema, descreve-se o conceito de organizacdo e sua relagdo com as competéncias.

Finalmente, apresenta-se a metodologia utilizada, resultados encontrados e discussdo

e, por ultimo, consideracdes finais.
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2 GESTOR

O gestor é o principal agente mobilizador (peca-chave) das pessoas nos ambientes
organizacionais para o atingimento dos resultados planejados. Tendo isso em mente, o papel
do gestor serd impactado pelas caracteristicas da organizacdo, tipos de negocios, perfil do
grupo funcional e principalmente por seu portfélio de experiéncias e competéncias
comportamentais manifestadas. A partir de um levantamento de pesquisas nessa tematica,
apresentaremos a seguir as principais facetas dos gestores e algumas de suas atividades.

Muldoon e Marin (2012) relatam que, segundo o livro Os 50 maiores vultos da
administracdo, na Italia, as palavras maneggiare e manéggio sdo do século XIlI, e referem-se
as pessoas responsaveis por tarefas, locais e materiais como manufaturas, almoxarifados e
oficinas de producdo. O termo management foi introduzida na Inglaterra no século XVI,
quando esse pais era fortemente influenciado pela Renascenca italiana.

Ainda segundo os autores supracitados, na segunda metade do século XVIII, com a
Revolucdo Industrial, o termo management foi ampliado envolvendo o sentido de direcéo,
poder e jurisdi¢do. Durante os séculos XVIII e XIX, os termos management (gerenciamento)
e manager (gestor) foram amplamente utilizados entre autores de livros, para se referir a um
novo campo do saber, o business management (gerenciamento de negocios). Assim, a partir
do século XIX utilizava-se o termo em portugués.

Numa outra vertente, como ja citado anteriormente, em 1973 David McClelland
formaliza o conceito de competéncias em negocios ampliando o ja na época conhecido
conceito do CHA. Inicialmente ligado ao cargo, posteriormente associado ao individuo e hoje
envolvendo o aprendizado e o desempenho de todo um grupo profissional imerso numa
dimensdo local e mundial abrangida pela visdo de competéncias individuais, de grupo e
organizacionais.

A manifestacdo das competéncias dos individuos numa empresa, atualmente, é uma
das principais exigéncias para bom resultado de negécio, a cargo do gestor da organizacao.
Percebe-se, cada vez mais, a importancia deste gestor, considerado como principal elemento a
produzir resultados a partir das pessoas da empresa. Suas caracteristicas pessoais e
profissionais para o trabalho, suas competéncias, sdo muito valiosas. Desta forma questiona-
se muito o papel do lider, o propulsor de seus funcionarios, em outras palavras suas

caracteristicas de lideranca.
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2.1 Gestor x lider

Entende-se gerente como um gestor, e lider como a competéncia de um gestor. Porém,
ja esta sendo largamente utilizado o cargo de lider no papel da gestdo. Muitas vezes, lider é
um cargo e ndo uma competéncia.

Dowmton e Zaleznk (1977, 1992) foram os primeiros a apresentarem os conceitos de
gestdo e lideranca. Destacam que 0s gestores seguem processos burocraticos e racionais,
utilizam estruturas formais para controlar e influenciar os comportamentos dos empregados
sdo passivos e reativos. Ja os lideres utilizam as emocgdes e o carisma para liderar seus
funcionarios, inspiram sua equipe a acreditar em sua convicc¢do moral.

Para Boog (1991), o cargo gerencial é caracterizado pelo exercicio de habilidades
técnicas que representam o conhecimento, associado a area funcional do gerente, onde
destacam-se as habilidades humanas que demonstram uma forma de lidar com as pessoas, e
habilidades conceituais que representam a necessidade de o gerente manifestar uma viséo
sistémica.

Dutra (2001) defende que gerir pessoas € estimular o envolvimento e o
desenvolvimento. Para que isso de fato aconteca, € preciso que as organizagdes conhecam
seus recursos humanos. Atualmente, esse conhecimento é possibilitado por meio da avaliagdo
das competéncias dos individuos e dos grupos.

E do conhecimento e preocupacio das areas de Recursos Humanos, a contratacio de
profissionais para a funcdo gerencial. E proliferado no mercado de trabalho que os
profissionais sdo contratados por suas competéncias técnicas e que sdo demitidos por falta de
competéncias comportamentais. Mais uma vez justifica-se a importancia das competéncias
comportamentais.

Sendo assim, vale apontar as competéncias comportamentais que possibilitam elevada
capacidade produtiva de um gestor. Dentre elas, destaca-se a lideranca.

Quanto a lideranca a maioria das pessoas tem nocéo, vivéncia e experiéncias ao longo
da vida, porém o ato de gerir outros ndo é uma experiéncia comum, poucos sao gestores e a
maioria € funcionario de alguns deles. Ou seja, somente as técnicas de gestdo, por melhores
aprendidas e aplicadas pelo gestor, ndo sdo suficientes para uma efetiva gestdo. A partir dos
anos 70, os conceitos de competéncias, preencheram melhor essa falha estrutural nos modelos
de desenvolvimento essencialmente técnicos, porém ainda ndo € a resposta definitiva.

A lideranca amplia o escopo das outras competéncias, pois ela dinamiza e enfatiza o

valor da natureza e esfor¢co humano, produz o senso coletivo e amplia a visdo do foco central
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da competéncia a ela associada. Por exemplo, um gestor lider influencia (competéncia
influéncia) muito mais do que uma pessoa comum, da mesma forma que um gestor lider pode
mais facilmente dinamizar um time (competéncia, trabalho em time).

As competéncias gerenciais, principalmente a liderangca, servem para manter o
ambiente produtivo, e elevado padrdo ético e profissional. A auséncia de competéncias em
negécios ligados a influéncia e lideranca sobre os funcionérios, de maneira geral, pdde
conduzir a perda de resultado e a desmotivacao dos grupos.

Para Megginson e Mosley (1998), a lideranca € vista como um processo de influenciar
as atividades individuais e grupais no estabelecimento e cumprimento das metas/objetivos.
Sua definicdo tem, por base, a palavra influéncia, e para um lider influenciar seus liderados é
preciso mais que, a autoridade para dar ordens. Ele deve apoiar as ideias sem o0 uso do poder
hierérquico a si atribuido.

O conceito de lideranca esta diretamente relacionado ao poder de influéncia de uma
determinada pessoa sobre outra. Esse conceito esta presente desde o contexto da humanidade,
assim como nas organizacdes. E de suma importancia ter um lider, com atributos de
autocontrole, responsabilidade, cautela e boa influéncia dentro das instituicGes.

Sob esse aspecto, Hunter (2004), preconiza que as empresas que almejam o mundo
dos mercados precisam da autoridade, do carater e influéncia dos seus gestores sobre as
equipes, do planejamento ao controle dos resultados.

Ainda segundo Hunter (2004, p. 55), se “o lider gritar e perder o controle, podem estar
certos de que a equipe também perderd o controle e tendera a agir de forma irresponsavel”. O
lider é o equilibrio entre as partes. Com acGes simples é possivel transformar, incentivar e
engajar os funcionarios em um dnico objetivo. Ao lado disso, Hunter (2004, p. 15) descreve
lideranga como “a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente
visando atingir aos objetivos identificados como sendo para o bem comum”.

O resultado de um bom desempenho de lideranca tem sido primordial para o sucesso e
desenvolvimento das Organizacdes, ou seja, € de responsabilidade do lider criar um ambiente
produtivo e saudavel, baseado em respeito e comprometimento. Percebe-se o crescente
interesse em buscar formas de desenvolver qualidades nos individuos que ocupam cargos de
lideranca, e isto nunca foi tdo importante como nos dias de hoje.

Observou-se uma evolucao desse conceito e, dessa forma, Maximiano (2006) destaca
dois estilos de lideranca que contém caracteristicas especificas da personalidade do gestor. A
primeira € a lideranca orientada para o gerente, na qual se d& maior importancia a participacdo

do gerente no processo de administrar 0s projetos, recursos financeiros e administrativos. Esse
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estilo tem, como principal caracteristica, a lideranca autocratica voltada para tarefas e
orientada para resultados. O autor fala que existe ainda a lideranca orientada para a equipe,
pois enfatiza e valoriza a dimensdo humana. Esse estilo de lideranga tem como caracteristica
ser democratico, participativo, orientado para as pessoas e a delega¢do. A equipe tem grande
participacdo na administracdo de projetos e o gerente compartilna a sua autoridade e os
processos decisdrios com a equipe.

A lideranca nada mais é do que a forma de conducdo de individuos baseada no
prestigio pessoal e na aceitagdo dos subordinados, segundo Gil (2007). Para que ocorra essa
aceitacdo pelo grupo, é preciso haver respeito, confianca e sinceridade de ambas as partes,
porém quem determina o nivel de tais acdes € o lider.

Logo, o lider deve praticar coach com seus liderados, com o objetivo de aprimorar o
desempenho e desenvolver as habilidades e competéncias individuais e coletivas. Dessa
maneira, atingira melhores resultados.

Sob essa perspectiva as organizagdes existem para alcancgar objetivos ambiciosos, que
superam os limites da acdo individual, logo, ndo h& mais espaco para chefes ortodoxos e
burocréticos, pois as instituicdes anseiam por verdadeiros lideres que, além de fazerem a
diferenca na busca de melhores resultados, sdo desenvolvidos para serem coachs de seus
subordinados. Logo, torna-se primordial que o lider coach exerca importante influéncia em
seus liderados.

Para se tornar um lider respeitado e admirado ndo se deve apenas fazer as pessoas 0
seguirem, mas em tornar-se um tipo de pessoa que a maioria queira seguir. O direito de
conduzir ndo é uma atribuicdo, € uma conquista que pode levar muito tempo para ser
alcancada.

Dessa forma, para o excelente gestor, o desenvolvimento de sua equipe passa,
necessariamente, por um ambiente desafiador e motivador, por meio do treinamento constante
com intuito de alcancar o nivel de exceléncia na funcdo. E por meio das exceléncias
individuais que se impulsiona o desenvolvimento das organizagdes.

H& um grande desafio para as empresas que visam fazer a gestdo buscando a
cooperacdo dos colaboradores, pois é necessario alcancar os objetivos da organizagdo e dos
colaboradores. Para tanto, vale lembrar que é um caminho de méo dupla, e que os gestores
devem reconhecer a contribuicdo dos liderados. Isso pode ser realizado por meio do
reconhecimento das realizacBes pessoais, do comprometimento, do desenvolvimento e do

incentivo das iniciativas individuais dos colaboradores.
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Justifica-se, dessa forma, o interesse em desenvolver uma pesquisa com esse enfoque,
ou seja, a necessidade de entender melhor a importancia do gestor e das suas competéncias
mais comuns, principalmente lideranca, e seu papel no desenvolvimento das competéncias da
sua equipe frente as exigéncias do mundo globalizado. Assim segundo Gil (2001), a
organizacdo que se desafia a operar em nivel global, precisa ter seus recursos humanos a
altura do desafio. Para isso, os funcionarios que se adequam e desejam participar do projeto,
precisam ser rigorosamente escolhidos, desenvolvidos, estimulados e orientados para atingir a

meta global. Sendo assim, a funcdo do gestor nas organizagdes é imprescindivel.

2.2 O papel do gestor nas organizacdes

Os gestores de todos os niveis hierarquicos devem buscar alcancar seus objetivos de
maneira eficiente e eficaz, atendendo as expectativas de todos os envolvidos dentro e fora da
organizacgdo. Para isso, € preciso planejar, organizar, direcionar e controlar todos 0s recursos
necessarios, como financeiros, humanos e mercadologicos, sendo este papel de
buscar o maximo de resultados com o minimo de esfor¢o. Quanto maior a capacitacdo do
gestor, maior as chances de se atingir seus objetivos, portanto, saber administrar é
indispensavel em todos os setores — publico e privado.

Sem uma administracdo eficaz, é provavel que a instituicdo fracasse, pois as
organizagdes modernas possuem lideres ou administradores com a missdo de alcancar seus
objetivos, isto é, independente do segmento que a organizacdo esteja inserida, necessita de
rumo, alvos e diretrizes para alcanga-los. Esse seria o papel do administrador, alinhar as
estratégias e corrigir possiveis desvios. (STONER; FREEMAN, 1999)

Segundo Mescon, Albert e Khedouri (1985), “a administracdo é o processo de
planejar, organizar, liderar e controlar os esfor¢os realizados pelos membros da organizacgéo e
o uso de todos os outros recursos organizacionais para alcangar os objetivos estabelecidos”.
Para que isso ocorra, € necessario que a equipe trabalhe unida e direcionada para 0 mesmo
objetivo/meta.

Na visdo de Clutterbuck e Crainer (1993), se os administradores conseguirem alcancar
tal compreensdo, serdo capazes de interromper ou desviar comportamentos ndo desejados e
reforcar comportamentos harmonizados com o0s objetivos da empresa. Diante disso, percebe-
se a necessidade de entender como as pessoas se comportam no dia a dia das organizacgdes,

seus interesses, motivacGes e 0 como isso se relaciona com o trabalho a ser realizado.
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O administrador tem que adaptar seu estilo de gestdo em razdo de inimeras variaveis.
Assim, ndo se pode dizer que existe um unico estilo ideal, é necessario avaliar o ambiente em
que se encontra para decidir a forma mais adequada para administrar.

Para lidar com as atividades administrativas, encontraram-se modelos de gestdo
diferentes que podem ser aplicados pelo administrador. Figueiredo e Caggiano (1997, p. 30)
mencionam que o modelo de gestdo é, resumidamente, “um grande modelo de controle, pois
nele sdo definidas as diretrizes de como os gestores vdo ser avaliados, e os principios de como
a empresa vai ser administrada”.

Maximiano (2000, p.92), pontua que as “organizagdes empregam dinheiro, tempo,
espaco e recursos materiais com instalagdes, maquinas, moveis e equipamentos”. Dessa forma
esquecem que o capital humano é o principal recurso das organizacdes, para atingir 0s
resultados.

As organizagOes dependem das pessoas para alcangarem seus objetivos e 0 sucesso, da
mesma forma que as pessoas trabalham nas instituicdes para realizarem seus proprios
objetivos. Diante disso, o papel do profissional de recursos humanos esta sendo alterado de
assessor executivo para fomentador da vinculacdo entre liderados e lideres (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2000).

No processo administrativo 0s gerentes sdo 0s responsaveis pelo desempenho dos
colaboradores nas organizacfes. A maneira como se relacionam com seu grupo funcional
varia em todas as organizagdes e, atualmente, alguns compartilham sua autoridade com o0s
funcionarios (MAXIMIANO, 2002).

Para uma organizacdo ser eficiente, deve haver uma boa comunicacdo entre seus
integrantes. Assim, 0 gestor deve organizar a forma que as atividades fluem e possam
alcancar todas as metas estabelecidas. Para tanto,

Maximiano (2002) desenvolveu 16 deveres dos gerentes, sdo eles:

o Assegurar por meio de uma cuidadosa preparacdo dos planos e sua rigorosa
execucao;
o Cuidar para que a organizacdo humana e material seja coerente com 0s

objetivos, recursos e requisitos da empresa;

o Estabelecer uma autoridade construtiva, competente, enérgica e Unica;
o Harmonizar as atividades e coordenar esforcos;
o Formular decisdes de forma simples, nitida e precisa;

o Organizar a selecéo eficiente de pessoal,
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o Definir claramente as obrigacoes;

o Encorajar a iniciativa e o senso de responsabilidade;

o Recompensar de forma justa e adequada os servicos prestados;
o Usar punicdes para faltas e erros;

o Manter a disciplina;

o Subordinar os interesses individuais ao interesse geral;

o Manter a unidade de comando;

o Supervisionar a ordem material e humana;

o Ter tudo sob controle;

o Combater o excesso de regulamentos, burocracia e papéis.

Ha outra forma de se entender o papel do gestor, segundo (QUINN et al., 2003), no
modelo de sistemas abertos existe 0s negociadores que miram na sustentacdo de sua
legitimacdo exterior e recursos externos. Enquanto isso, 0s inovadores sdo perceptivos e
adaptativos aos ambientes externos que os cercam e procuram internaliza-los nos projetos de
mudancas e inovacfes nos negocios.

No modelo das relagdes humanas, valoriza-se os papéis de facilitador e mentor. O
facilitador fomenta os esforcos coletivos, promove a coesao, o trabalho em equipe e gerencia
conflitos. Ja o mentor promove o desenvolvimento das pessoas por meio da orientacdo e do
exemplo. De acordo com Quinn et al. (2003), o papel do gerente é ser solicito, atencioso,
sensivel, afavel, aberto e justo.

E importante apontar que o papel do gestor esta em constante transformacéo, néo pode
ser estatico e inflexivel. Ao lado disso, a empresa precisa se refazer para focar no cliente,
manter os melhores colaboradores, buscando eficiéncia e eficacia para obter o resultado
desejado. Atualmente, é perceptivel o papel estratégico dos Recursos Humanos nas
organizacbes que deve ser o de prover recursos técnicos e humanos aos gestores, para
obtencdo dos resultados planejados.

Na visdo de Lacombe e Heilborn (2006), administrar significa definir rumos para os
funcionarios no trabalho, a partir de sua experiéncia, conhecimento, habilidade,
responsabilidade e compreensdo de si mesmo e de sua equipe. De igual forma, é necessario
compreender, também, a influéncia das a¢des na comunidade. O desenvolvimento econdémico
e social da sociedade resulta da administracdo consciente do negdcio para minimizar os
impactos na sociedade, desde a cadeia de fornecedores, recursos e processos internos e 0s

clientes.
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Outra caracteristica importante é possuir conhecimentos especificos de sua area e o
imprescindivel de areas afins, os quais sdo necessarios para que possa aplicar melhorias no
seu ambiente e em outros. Além disso, facilitar o desenvolvimento dos liderados (KREIZEB,
2007).

A organizagdo com objetivo de satisfazer clientes e obter lucro precisa aplicar recursos
de forma eficiente para fornecer produto/servico de qualidade, porém sem uma boa
administracdo é provavel que fracasse, siga em circulos, sem sucesso. Para alcancar 0 sucesso
necessita de planejamento, método, objetivo, foco e, principalmente, administrador.

Para os gestores € fundamental conhecer os seus limites seus pontos fortes, para usa-
los da melhor forma, bem como os pontos a desenvolver, para minimiza-los. Existem muitas
caracteristicas importantes de um gestor, porém, algumas sdo primordiais, dentre elas, o
autoconhecimento.

Nota-se que muito se discute sobre o papel do gestor, principalmente na atualidade,
mas 0 comportamento que mais se ressalta é o de lideranca, isto devido ao impacto que
provoca nos funcionarios e nas organizacdes. Verificou-se que varios autores, artigos
académicos e os profissionais de recursos humanos tém se interessado pelo tema, isto se da
indiscutivelmente pelo seu papel de destaque nas organizacdes. Diante da importancia dessa
lideranca para a organizagédo e para todos os envolvidos, na sequéncia descreve-se sobre 0s

tipos de lideranca.

2.3 Tipos de Lideranca

Muito se discute sobre os tipos de lideranca nos ambientes organizacionais. Varios
autores discorrem sobre 0 assunto e apresentam inUmeras caracteristicas, estilos, tipos, etc.
Sendo assim, é importante discorrer sobre os tipos de lideranca tradicionais, que sao:
autocratica, democratica e liberal (quadro 1) e a lideranca contemporanea que compreende: a
transacional, transformacional e a auténtica (quadro 2). Os quadros 1 e 2 procuram mostrar

um resumo sobre os tipos de lideranca e suas definicdes.



Quadro 1 — Resumo sobre as liderancas tradicionais: autocratica, democratica e liberal

Democratico

Fawarece em todos as setares
um bom clima organizacional.
E papel da equipe suportar e
impulsionar o lider, zem ela a
gestio pode serinviavel.

incentiva A participagio
democratica do= envolvidos.
Feforga a sinergia entre todos os

individucs do grupa,  GOm
possibilidades  mais  amplas  de
comunicagia, criando um
relacicnamento franco, COm
responsabilidade individual &
comprometimento entre todos.

[AaMORADE, 2008)

Debates e decisda pela grupa,
estimulado e assistida pelo lider.
Fosszibilita a discuss3o produtiva e
aberta em que lider e liderados.
interagem  Facilita comunicag3o
franca e aberta e a formagio de
relacionamentos cordiais entre os
membros da equipe. [GAEBRIEL,
COELHO & SILYA,2007]

Aurtoritario

O lider ndo promove a
participagio efetiva da equipe
nos projetas, toma sozinkho
todas is decisdes necessarias
& COstUMma oprimir seus
subordinados.

Fercebe seus iderados como
COnCOrrentes ol incapazes de
atingir seu nivel de exigéncia,

Centraliza as decisdes e impde
ordens ao grupo.
O comportamento do grupa mostra
forte  temsdo,  Frustragdo e
agressividade.  Podendo gerar
nenhuma espontaneidade, iniciativa
ou Farmagio de grupos de amizade.
0= colaboradores, normalmente,
ndo  demonstram  satisfagio.
0 trabalho & desenuolvido com a
presenga fisica do lider.
[AMORADOE, 2008]

O lider fiza & determina as diretrizes
e decizfes, zem  qualquer
participagdo do grupo. Como e
quando cada atividade dewe =er
realizada. Fode
ocorrel uma boa produgio e
qualidade, porém com relagio i
equipe, percebe-se normalmente
um elevado grau de insatisfagio,
podenda lewar a
desmotivagio [GABRIEL,
COELHO e SILYA,2007]

Liberal

Perfil interes=ante para
desenvalver projetos
especificas, principalments nas
grandes organizagdes,
impulsicnar resultados
satizfatdrios  em  tempo e
retarno financeiro no negdcio.
Fara dar certo, é necessirio
possUirem  caracteristicas ou
comportamentos
independentes e autdnomos.
lzzo devido a gestio ndo ser
direta,

Liberdade total para as decizdes
grupais ou individuaiz, & minima
participagio da lider. O grupo decide
sobre o coletivo e oz individuos
zobre suas atividades, a matriz de
resultados & construida do resultado
acordado  previamente, O lider
aglutinador & promove a capacidade
de decisdo do grupo. Oferta a
liberdade, criatividade, iniciativa e
responsabilidade ao
grupa [GABRIEL, COELHO &
SILVA,2007]

Ha liberdade total para as decisdes
grupaiz ou individuais, ¢ minima
participagio do lider.
O grupo decide sobre o coletiva e
os  individuos  sobre  suas
atividades, de tal Forma que a matriz
de resultados & construida do
resulbado acordado  previamente.
O lider term um papel aglutinadar &
de promover a capacidade de
decizio  do  grupo GAERIEL,
COELHO e SILYA,2007)

Fonte: Elaboragéo propria (2018).
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Durante muito tempo as teorias de lideranca se concentravam em saber se o lider era

autoritario ou democratico, se o foco era na tarefa ou nas pessoas, se era diretiva ou
participativa (BASS, 1990).

A lideranca autoritaria, ainda € muito presente no meio corporativo, nesse modelo o

lider ndo promove a participacdo efetiva da equipe nos projetos, toma sozinho todas as

decisdes necessarias e costuma oprimir seus subordinados, percebe seus liderados como

concorrentes ou incapazes de atingir seu nivel de exigéncia.

Segundo Andrade (2008) o lider autoritario centraliza as decisdes e impGe ordens ao

grupo. O comportamento do grupo mostra forte tensdo, frustracdo e agressividade, de um

lado, e, do outro, nenhuma espontaneidade, iniciativa ou formacdo de grupos de amizade.

Embora os colaboradores gostem das tarefas, ndo demonstram satisfacdo. O trabalho €

desenvolvido com a presenca fisica do lider. Quando ele se ausenta, as atividades séo
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interrompidas e os grupos expandem seus sentimentos reprimidos, chegando a explosdes de
indisciplina e agressividade.

Conforme destacam os autores Gabriel, Coelho e Silva (2008) na lideranga
autocratica, “o lider fixa as diretrizes, sem qualquer participagdo do grupo” determina
diretrizes, decisdes, além do como e quando cada atividade deve ser realizada. Assim, pode
ocorrer uma boa producdo e qualidade, porém com relagdo a equipe, percebe-se normalmente
um elevado grau de insatisfacdo e, em alguns momentos, nenhuma motivacdo para
desenvolver as atividades.

A execucdo das demandas é realizada com muito foco e, por conta disso, esse lider
sempre conduz 0s processos com muita energia e vigor, mas ndo valoriza as competéncias, 0s
conhecimentos e os resultados dos subordinados. Assim, acaba criando um ambiente de
trabalho no qual os profissionais sdo cobrados excessivamente, sem valorizacdo e na maioria
das vezes desmotivados.

Os empregados liderados por esse tipo de profissional podem até entregar muitos
projetos e demandas, mas eles também apresentam niveis elevados de estresse, causando
desconforto, queda na produtividade e limitacio na performance do grupo. E mais conhecido
como um chefe durdo (ou até como vildo) do que um lider.

E fortemente centralizador, prefere tomar todas as decisdes relativas as estratégias da
organizacdo e, via de regra, ndo aceita conselhos da sua equipe. Em algumas situacdes, esse
tipo de lider manda até na maneira como o subordinado deverd realizar uma tarefa.
Geralmente, é mais temido do que respeitado, o que prejudica o clima organizacional. E bem
provavel que consiga que a equipe produza bastante e, em alguns casos, até com boa
qualidade. O problema é que ha um custo implicito para a organizacdo que utiliza a lideranca
autocratica.

Quanto ao estilo democratico, segundo Gabriel, Coelho e Silva (2008) “as diretrizes
sdo debatidas e decididas pelo grupo, estimulado e assistido pelo lider”. Possibilita a
discussdo produtiva e aberta em que lider e liderados interagem entre si facilitando uma
comunicacdo franca e aberta. Além disso, facilita a formacdo de relacionamentos cordiais
entre 0s membros da equipe. Ainda afirmam que este estilo se divide em consultivo e
paternalista. Deve-se equilibrar o estilo democratico de manifestacdo convivendo com as
hierarquias formais e 0s niveis de comandos.

Segundo os autores supracitados, o estilo de lideranca democratico, tem como foco a
criacdo de um mdatuo sentido de comprometimento e responsabilidade, para obter um

resultado com superior qualidade, gerando, assim, alto grau de satisfacdo em todos os
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envolvidos. Por fim, as caracteristicas desse estilo referem-se aos interesses mutuos entre a
organizagdo e os liderados, a vontade da equipe resulta na disciplina, utiliza-se o
aconselhamento, assegura confianca aos liderados, orientacdo, educagdo e motivagéo.

Andrade (2008) pontua que o lider democréatico direciona o grupo por um caminho
que incentiva a participacdo democratica dos envolvidos. As estruturas organizacionais e 0s
niveis de amplitude e responsabilidade também seguem este principio, reforcados pela
sinergia entre todos os individuos do grupo, incluindo o lider, com possibilidades mais amplas
de comunicagéo, criando um relacionamento franco, com responsabilidade individual e um
comprometimento entre todos.

Na gestdo democratica é o papel da equipe que devera suportar e impulsionar o lider,
sem ela a gestdo pode ser inviavel. A lideranca democratica em todos os setores favorece um
bom clima organizacional, ou seja, com menos atritos e competic6es predatorias, ja que todos
tém espaco para exporem as proprias opinides.

Vale lembrar que, na grande maioria dos lideres, ha o predominio de um estilo de
lideranca, porém ele n&o é Unico. Todos podem utilizar estilos diferenciados, e a frequéncia de
um estilo esté atrelada a uma determinada situacao.

No que diz respeito a lideranca liberal, Gabriel, Coelho e Silva (2008) destacam que
“ha liberdade total para as decisdes grupais ou individuais, € minima participagao do lider”. O
grupo decide sobre o coletivo e os individuos sobre suas atividades, de tal forma que a matriz
de resultados € construida do resultado acordado previamente. O lider tem um papel
aglutinador e de promover a capacidade de decisdo do grupo, ja que a lideranca liberal oferta
a liberdade, criatividade, iniciativa e responsabilidade ao grupo.

Observa-se, nas grandes instituicbes mundiais, a valorizacdo do lider liberal para
desenvolver projetos especificos, impulsionar resultados bastante satisfatérios em tempo e
retorno financeiro no negdcio, como por exemplo, em empresas de tecnologia. Essas
costumam trabalhar em esquemas de projetos, possuem datas especificas para serem
concluidos, muitas vezes num ritmo mais acelerado. A lideranca liberal, nesses casos, €
bastante valorizada e disseminada.

Retomando os ensinamentos de Gabriel, Coelho e Silva (2008), as caracteristicas da
lideranca liberal sdo: cooperacdo voluntaria que resulta em autoridade, fixacdo de metas
imposta pela propria equipe, as equipes desenvolvem suas funcdes quase que sem controle ou
autoridade, ndo existe pressdo constante. 1sso por parte do gestor, porém, nem sempre da

empresa.
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Os profissionais que atuam com este tipo de liderancga, para que dé certo, é necessario
terem caracteristicas ou comportamentos independentes e auténomos. Isso devido a gestdo
ndo ser direta.

Nota-se ainda que organizagdes alcancem sucesso com a pratica da lideranca liberal.
Cita-se como exemplo o Google, na qual seus empregados, denominados colaboradores, néo
usam nenhum tipo de controle de frequéncia, trabalham em “home office”, ambiente
descontraido, saldo de jogos que pode ser utilizado o dia todo, etc. Porém, o nivel de
exigéncia para o atingimento de metas € altissimo, € imprescindivel cumprir as tarefas, no
tempo estipulado. Esse modelo, também, é largamente difundido nas “Startups” (GABRIEL;
COELHO; SILVA, 2008).

No que tange as liderangcas contemporaneas sdo as praticadas, atualmente,
normalmente em organiza¢cdes mais evoluidas e bastante preocupadas com o relacionamento
com seus colaboradores. S&o as liderancgas transacional, transformacional e auténtica. Nota-se
ainda pouco conteudo académico sobre o tema, talvez por ser uma abordagem mais recente.

“A lideranga transacional refere-se a relacdo de troca entre o lider e os subordinados
para responder aos seus proprios interesses” (BASS, 1999, p.10). A ideia fundamental que
sustenta a lideranca transacional é o processo associado ao reconhecimento dos desempenhos
alcancados. As necessidades e desejos dos subordinados sdo satisfeitos e reconhecidos se eles
empreenderem esforcos necessarios para realizarem as proprias tarefas. Esse tipo de
motivacdo fornece energia e orienta as pessoas para a realizacdo das tarefas atribuidas. Essa
abordagem, caracterizada pelo refor¢o positivo ou negativo, embora seja muito utilizada em
situacOes de treino, é limitada aos fatores de troca de primeira ordem (BASS; AVOLIO,
2004).

Para Downton (1973), a lideranca transacional tem como base a confianca e esta
determina a direcdo e o significado, preconiza uma troca econdmica que conduz ao
comprometimento reciproco. Apresenta uma lideranca carismatica e inspiradora para
persuadir os colaboradores, facilita a identificacdo e a confianca com o gestor e a organizacao.

No meio militar o elogio, o louvor, a recompensa ou o recurso das acdes disciplinares
sdo apontadas nos regulamentos como procedimentos para alcancar a missdo. Na sua forma
construtiva, o lider trabalha com os seus elementos estabelecendo acordos para a realizacdo
das tarefas com base na negociacdo e entendimento mutuo, especificando qual a recompensa
prevista se o resultado esperado for alcancado. Na forma corretiva, hd uma monitorizacao dos
objetivos, esperando ou antecipando a ocorréncia de erros e desvios a norma estabelecida
(BASS; AVOLIO, 1997).
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Os lideres transacionais clarificam o papel e os requisitos da tarefa e fornecem
recompensas contingentes positivas e negativas, em funcdo do sucesso do desempenho.
Destacam-se pela abrangéncia e relevancia teorica, duas classes de comportamentos, a
transformacional e a transacional. Os lideres transformacionais sdo agentes da mudanca,
incitam e transformam as atitudes, crencas e motivos dos seguidores, tornando-os conscientes
das suas necessidades (BASS, 1985).

Bass e Avolio (1997) sugerem que os lideres transformacionais usam processos de
influéncia, de ordem superior, quando comparados aos lideres transacionais. Enquanto os
lideres transacionais limitam-se a resolver os problemas para alcancar os objetivos tragados,
os lideres transformacionais ndo se limitam a reagir aos problemas, mas questionam de modo
a contribuir para a construcéo de um objetivo coletivo.

O conceito de lideranca transformacional tem sido discutido por diversos autores:
Bass, (1985), Conger e Kanungo (1987, 1988), House (1977), Podsakoff, McKenzie,
Moorman e Fetter (1990), Trice e Beyer (1986) e Yukl (1989).

Os lideres transformacionais sdo percebidos como éticos, procuram convencer seus
seguidores a alcangcarem altos niveis de desempenho, sdo ativos em acelerar o
desenvolvimento e a inovacgdo na equipe. A influéncia exercida por esses lideres possibilita
mudar a auto percepcdo dos seus liderados, mostra as oportunidades e aponta os desafios
diarios das organizacdes (BASS; AVOLIO, 2004).

A lideranca transformacional eleva os ideais e o nivel de maturidade dos
subordinados, bem como as necessidades de realizacdo, de auto atualizacdo e o bem-estar dos
individuos, da organizacéo e da sociedade. “Por intermedio da influéncia idealizada (carisma),
da inspiracdo, do estimulo intelectual ou da consideracdo individualizada permite que 0s
‘subordinados’ ultrapassem os seus proprios interesses” (BASS, 1999, p. 11).

Para Robbins (2000) a lideranca transformacional, busca explicar e diferenciar os
lideres comuns dos extraordinarios. As caracteristicas deste lider sdo: as que se atentam as
preocupacoes e necessidades de desenvolvimento da sua equipe os ajudam a ver melhor de
formas diferenciadas velhas situacdes e sdo fortes estimuladores da sua equipe. Ainda
segundo Robbins (2000, p.397) “na lideranga transformacional ha consideracdo
individualizada, ou seja, dedica atencdo pessoal, trata cada funcionario individualmente,
orienta tecnicamente e aconselha”.

Esse tipo de lideranca € vista como proativa em otimizar o desenvolvimento e a
inovacdo do individuo, do grupo e da organizagdo. Procura convencer os colaboradores a

alcangarem elevados niveis de desempenho profissional, ético e moral, acima do esperado. A
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influéncia dos lideres via processo transformacional objetiva mudar a auto percepgdo dos
subordinados enfatizando as oportunidades e os desafios que o meio lhes oferta (BASS;
AVOLIO, 2004).

Quanto ao estilo de lideranca auténtica € importante ressaltar que esta reforca a
legitimidade de um lider por intermédio de relacdes honestas com seus liderados, na qual o
lider valoriza as contribui¢des sob um embasamento ético. Geralmente, os lideres auténticos
sdo individuos positivos que produzem abertura por meio da construcdo de confianca e
geracdo de apoio aos seus liderados, melhorando o desempenho individual e coletivo. A
lideranca auténtica € uma das areas de pesquisas académicas que evoluiu até a construcao de
um conceito totalmente novo.

A teoria da lideranca auténtica, quanto a concepcdo de autenticidade baseia-se na
psicologia positiva, que trata a autenticidade como ser, a0 mesmo tempo, senhor dos seus
proprios pensamentos e crengas, e agir conforme o proprio eu. Dessa forma, segundo Gardner
e Schermerhorn (2004, p. 271), ser auténtico ¢ “dizer o que vocé realmente pensa sentir e se
comportar de acordo”.

Segundo Seligman (2004), as abordagens da psicologia tradicional, observam o ser
humano com base em suas fraquezas e desvios. Ja a psicologia positiva objetiva reforcar os
pontos fortes, por meio do estudo do aspecto positivo de suas emocgOes, dos tracos de
personalidade, habilidades e das instituicdes humanas.

Luthans (2002) prop6s o conceito de comportamento organizacional positivo (Positive
Organizational Behavior - POB), tendo como base a psicologia positiva. Assim, verificou
como os pontos fortes e as capacidades psicoldgicas das pessoas nas organizaces podem ser
desenvolvidos, mensurados e eficazmente geridos, para 0 aumento da performance.

Atualmente, lideranca auténtica tem chamado atencdo dos estudiosos e profissionais,
em funcdo dos estudos do professor de Harvard e ex-CEO da Medtronic, Bill George. Nos
altimos anos percebe-se uma maior gama de publicacfes sobre lideranca auténtica, trazendo
novos modelos, definicdes e teorias.

Segundo Avolio (2004, p. 802) os lideres auténticos sdo “[...] pessoas que alcancaram
altos niveis de autenticidade, sabem quem sao, no que acreditam, valorizam e agem baseados
nesses valores e crengas enquanto interagem de modo transparente com os outros”. Tem como
base 0 comportamento organizacional positivo, gerando, assim, confianca em seus seguidores.

Para os autores Luthans e Avolio (2003), os principais meios de se perceber um

comportamento organizacional positivo é por meio da manifestacdo dos estados de esperanca,
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confianga, resiliéncia e otimismo. Tais aspectos estdo associados a categoria capital
psicolégico.

O lider ndo se torna auténtico somente visando uma necessidade interna, pois
conforme destaca Gardner (2005), a liderangca envolve uma relacdo intersubjetiva. Sendo
assim, o lider auténtico promove autenticidade em conjunto com seus liderados, estabelece
relacbes mais auténticas. O liderado por sua vez deve colaborar para o desenvolvimento de
seu lider, o que é considerado por Shamir e Eilam (2005) como uma relagcdo de seguir
auténtica (authentic followership).

A lideranca auténtica é um construto-raiz, considerando que a proposta engloba todas
as formas positivas de lideranca; diferencia-se, delas, por estar ancorada no senso mais
profundo do préprio eu do lider, sendo tais lideres autoconscientes, conhecedores de sua
relacdo com a vida em geral, valores e crengas. Estes autores afirmam que ha uma perspectiva
moral internalizada, no que se refere a ética do lider, que ndo e uma ética externalizada,
relaciona-se as préprias concepcdes de mau e bom, errado e certo ou injusto e justo.
(AVOLIO; GARDNER, 2005).

Logo, a lideranca auténtica € uma teoria que ndo procura retratar como € o lider, com
base na observacgéo da realidade. Relaciona-se a uma teoria normativa, que sugere como deve
ser e agir o lider, com suporte nos principios da psicologia positiva e no comportamento
organizacional positivo.

Constatou-se que hd poucos estudos sobre a lideranca auténtica, pois ha uma escassez
de publicacbes sobre o tema, o que indica uma oportunidade para desenvolver novas
pesquisas sobre o assunto. O que se tem, atualmente, concentra-se nos Estados Unidos da
América.

No quadro 2 a autora deste trabalho demonstra a visdo de alguns autores sobre o tema.
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Quadro 2 — Resumo das liderancas contemporaneas: a transacional, transformacional e a auténtica

Buzca enplicar e diferenciar os lideres
comuns dos extraordinérios, 530 se
atentam as preocupagdes e
necessidades de desenvalvimento da

Eztez lideres wuzam processoz  de
influéncia, de aordem superior, gquanda
comparados aos lideres transacionais.
Transformacional Mac =e limitam a reagir acs problemas,

h 1o suaequipe, os ajudam a ver melhor de
mas questionam de mado a contribuir para ’ ) i "
- L . formas diferenciadaz velhas situagdes
a construgdo de um objetive coletivo,

; e =80 fortes estimuladores dasua
(BASS: AVOLID, 2004) equipe. [ROBEBINS, 2000)

Refere-se arelagio de troca entre o lider
& os subordinados pararesponder aos
seus proprios interesses. E o processo
associado ao reconhecimenta dos
desempenhos alcangados. Az
neceszsidades e desejos das
subordinados 530 satisfeitos &
reconhecidos se eles empreenderem
esforgos neceszarios parareslizarem as
tarefas. Ezsa motivagdo fornece energia e
orienta as pessoas para arealizagfo de
suas tarefas. Caracterizada pelo reforgo
positiva ou negative.[ BASS; AVOLIO,
2004).

Tem como base a confianga, e esta
determina a diregio e o significado,
preconiza uma toca econdmica que
conduz ao comprometimenta
reciproco. Lideranga carismatica
inzpiradara para persuadir os
colaboradores, facilita aidentificagio e
aconfianga com o gestare a

organizag S0, [O0WMNTOMN, 1373)

Transacional

Conceita de comportamento
organizacional positiva [Positive
Crganizational Behaviar - POE], tenda
como base a psicologia  positiva.
Verificow como os pontos fortes e as
capacidades psicaldgicas das pessoas
nas  organizagdes  podem  ser
deserwalvidos, mensurados e
eficazmente geridos, para o aumento

da performance. [ODWNTOM, 1973)

Pezsoas que alcangaram altos niveis de
autenticidade, que sabem quem 30, no
que acreditam e valorizam, e que agem
bazeados nesses walores & crengas
Autentica engquanto interagem de mada
transparente com o5 outros. Tem coma
base o comportamento organizacional
positiva, gerande, assim, corfianga em

seus seguidores. BASS; AVOLIO, 2004).

Fonte: Elaboracédo propria (2018).

A autora deste trabalho acredita que 0s gestores possuem tracos comportamentais e
caracteristicas proprias, influenciando assim seu tipo de lideranca junto aos seus
subordinados. O gestor tem que ser flexivel em seu estilo de lideranca para poder conduzir o
seu time. Ele devera possuir um estilo predominante, porém deve visitar os outros estilos para
poder litar com toda a sua equipe. Entende-se ser esta a habilidade maior de um auténtico
gestor. Por fim, esse exercicio frequente de multiplas manifestacdes do lider com sua equipe

é, na pratica, a sua evolugdo em sua competéncia de lideranca.
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3 COMPETENCIAS

A questdo da “competéncia” é um tema contemporaneo nas organizagdes. Cada vez
mais existe a preocupacéo dos profissionais, dos grupos e das organizagdes em adquirir novas
competéncias e desenvolvé-las para se adequar ao mercado e, consequentemente, para atingir
maiores niveis de resultados.

Neste capitulo, vamos abordar a evolugdo do conceito de competéncias
comportamentais por meio da visdo de diversos autores. Passaremos pelos conceitos de
competéncia individual, gerencial e organizacional, finalizando com o alinhamento entre

estratégia organizacional e competéncias.

3.1 Evolugéo do Construto

Nas Organizagbes, o conhecimento e as competéncias individuais sdo recursos
valiosos. A administracdo do Comportamento Organizacional tem como alvo conquistar,
desenvolver e aplicar o conhecimento e as competéncias dos funcionarios, como vantagem
competitiva. (HITT; MILLER; COLELLA, 2007).

Uma vez que, com base nas defini¢des citadas anteriormente, compreende-se que 0S
individuos sdo avaliados dentro das organizagGes constantemente, por meio de seus
comportamentos, principalmente, para que atinjam os resultados esperados pela instituicéo.
Logo, é importante entender, mais profundamente, o constructo competéncias, iniciando,
portanto, com um panorama a respeito da evolucdo histérica do conceito e como é
interpretado e aplicado na atualidade.

O termo competéncia pertencia a linguagem juridica no final da Idade Média, o qual
dizia respeito a faculdade atribuida a uma pessoa ou a uma instituicdo para apreciar e julgar
certas questdes. Por extensdo, a expressao veio a constituir o reconhecimento social sobre a
capacidade de alguém se pronunciar a respeito de determinado assunto e, mais tarde, passou a
ser utilizada também para qualificar o individuo capaz de realizar certo trabalho, de exercer
eficientemente um dado papel (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; ISAMBERT-JAMATI,
1997).

Com a Revolucdo Industrial, o termo competéncia foi incorporado a linguagem
organizacional. Nesse contexto foi utilizado para qualificar a pessoa capaz de desempenhar

eficientemente determinado trabalho.
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Uma grande contribuigdo, que deu inicio nos EUA, sobre o assunto competéncias, foi
proporcionada por David McClelland em 1973, quando publicou o artigo “Testing for
Competence rather than Inteligence”, desde este momento houve um impacto no meio
académico e nos negocios. Segundo McClelland (1973), competéncia é uma caracteristica
subjacente a um individuo que é casualmente relacionada com o desempenho superior na
realizacdo de uma tarefa ou um determinado evento.

A partir da década de 70, muitos autores procuraram gerar definicGes proprias para o
termo, chamando a atengdo para seus Vvarios aspectos. Dentre eles Gilbert (1978), destaca que
a competéncia é expressa em funcdo do desempenho ou comportamento da pessoa no
trabalho, enquanto Durand (2000) da énfase a elementos que constituem a competéncia, ou
seja, aos conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo.

Contudo, McClelland (1973), precursor do assunto competéncias, acrescenta que isto
tem que ocorrer para levar a um desempenho superior na realizacdo de uma tarefa. Dessa
forma, influenciou outros autores a estudarem o tema, sdo eles: Dailey (1972), Boyatzis
(1982), Spencer e Spencer (1993), Mirabile (1997) e McLagan (1997).

A escola americana, representada pelos autores McClelland (1973) e Boyatzis (1982),
foca no cargo dos profissionais e a competéncia manifesta-se por meio da capacidade de gerar
solugdes de problemas e resultados de valor nas organizagdes. Nessa viséo, as competéncias
estdo ancoradas nos cargos, criando a necessidade dos ocupantes desenvolverem suas
competéncias pessoais para poderem ocupar 0s respectivos cargos. Esses autores americanos
foram a primeira referéncia no Brasil.

Zarifiran (2001) autor francés definiu competéncia como a ideia de agregar valor no
trabalho a partir do proprio individuo. Isso provocou um rompimento do uso das
competéncias ancoradas nos cargos. Assim as pessoas ganharam mais amplitude de
importancia fazendo o uso de seus “portfolios de competéncias e recursos pessoais em suas
atividades profissionais”.

Com o passar do tempo percebeu-se que a soma de todas as competéncias dos
funcionarios de uma empresa possibilitou a percep¢do das competéncias organizacionais, ou
seja, as competéncias criadas pelo resultado da soma das competéncias individuais e coletivas
no interior da organizacdo sdo proporcionais a complexidade de atividades. Essas
competéncias sdo, também, denominadas competéncias centrais ou “core competences’.

Autores franceses, nos anos 70, sendo 0s mais expressivos, Zarifian (1999) e Le Boterf
(2003), também iniciaram seus estudos sobre o tema, justamente com o questionamento do

conceito de qualificacdo e do processo de formacgdo profissional, principalmente técnica.
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Descontentes com a desarmonia que se observava entre as necessidades do mundo laboral
(principalmente da inddstria) buscaram aproximar o ensino das necessidades reais das
empresas, visando aumentar a capacitacdo dos trabalhadores e suas chances de entrar e
manterem-se no mercado de trabalho. Buscavam estabelecer a relacdo entre competéncias e 0s
saberes - 0 saber agir - no referencial da formacgdo académica e do emprego. Do campo
académico o conceito de competéncia passou a outras areas, como o das relac6es trabalhistas,
para avaliar as qualificacGes necessarias ao posto de trabalho, surgindo assim, a necessidade
de se mapear as competéncias destes trabalhadores, criou-se o inventario de
competéncias: “bilan de compétences” (FLEURY; FLEURY, 2001).

Posteriormente, na década de 80, pesquisas fundamentaram competéncia profissional
como uma combinacdo de conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e comportamentos
que se constata no momento de sua utilizagdo profissional, no ato do trabalho. Nesse sentido
Zarifian (2001), para que se possa captar a relevancia do significado de competéncia no
ambiente de trabalho, em sua amplitude, deve-se analisar as mudancas do ato de trabalhar nas
organizagoes.

No Quadro 3 apresenta-se a perspectiva inicial que generalizou as principais linhas de
interpretacdo sobre os conceitos de competéncias, a partir de McClelland (1973) e Boyatzis
(1982).

Quadro 3 — Perspectivas sobre competéncias

Perspectiva Conceitos de competéncias Precursores

Conjunto de gualificagbes ou caracteristicas subjacentes 3

Americana (énfase em atributos pessod, € que permitem ao individuo, ocasionalmente, realizar | McClelland (1973) & Boyatzis
pESs03is) determinado trabalho e ter um desempenho superior, ou lidar | (1982)

com umz dada situagio.

. Conjunto de realizagbes produzidas por individuo em determinado
Francesa (enfase no desempenho - ) e o
contexto de trabalho e ndo um conjunto de atributos de uma | Zarifian (1999) e Le Boterf (1999)

ENMEEUE & NO CONTEXTO]
pessoa.

e . Conjunto de conhecimentaos, habilidades e atitudes necessarios

Integradora {enfase em atributos ) .

. pars exercer certa atividade, mas também o desempenho da pessoa .

pess0ais, no desempenho Gonczi (1599)
) em um determinado contexto, em termos de comportamentos

entregue & no CoNtexto)

adotados no trabzalho e realizagdes decorrentes

Fonte: Freitas (2010).

Atualmente, verifica-se 0 surgimento de uma terceira corrente que apresenta uma
perspectiva integradora, para a definicdo de competéncia, tendo como base a juncdo das
concepcOes das duas anteriormente referidas.

No Brasil, as discussbes sobre o tema surgem a partir do debate inicialmente

fundamentado na literatura americana, pensando-se competéncia como input, algo que o
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individuo possui. A introducdo de autores franceses como Le Boterf e Zarifian, dos autores
ingleses como Jacques e seus seguidores (Billis, Rowbottom, Stamp e Stamp), contribuiram
significativamente para o enriquecimento conceitual e empirico, incentivando novas
perspectivas e enfoques (RHINOW, 1998; AMATUCCI, 2000; FLEURY; FLEURY, 2000;
HIPOLITO, 2000; RODRIGUES, 2000; RUAS, 2000).

O interesse pelo tema aumenta ainda mais em resposta ao surgimento do modelo de
Gestdo por Competéncias, conforme Branddo e Guimardes (2001), McLagan (1997) e Ruas
(2005), entre outros. Essas evolugdes académicas sobre o conceito de competéncias foram
progressivamente testadas e assimiladas cuidadosamente nos ambientes de trabalho e, assim,
denominadas como Modelo de Gestdo por Competéncias.

Nesse modelo as competéncias foram inicialmente ancoradas aos cargos. Dessa
maneira, fazia-se a escolha do candidato cujo perfil atendia as competéncias necessarias do
cargo (quase um retrocesso aos conceitos de Taylor). Mais tarde, a experiéncia e a préatica
mostraram que as competéncias, na verdade, eram inerentes as pessoas. Essa constatacao
evidenciou o valor do ser humano que passou a ser considerado como o capital intelectual nos
negocios.

Logo, com o aumento do volume de empresas mundiais e os conglomerados de
negocios, constatou-se a necessidade de expandir o modelo de competéncias. Sendo assim, foi
instituido nos grupos, departamentos, empresas e negocios globais, impulsionado pela
revolucdo tecnoldgica.

Assim as transformacGes que estdo ocorrendo no mundo, a globalizacdo e a
competitividade estdo conduzindo as organizacOes a repensarem suas estruturas e logo
optaram por a horizontalizar, com base na matricialidade da organizagdo, e substituirem a
gestdo pela hierarquia por uma gestdo baseada no contrato. Isso esta ocorrendo nas
organizacdes privadas e publicas mundialmente (FERLIE et al., 1996).

Essas transformacbes incentivam competicfes internas nas instituicdes apoiadas na
ética e bases técnicas. A atividade cooperativa em células e equipes ganhou espaco como
nova organizacao do trabalho. Passou a ser uma prioridade organizacional rever as estratégias,
incluindo o foco no cliente, o desenvolvimento de sistemas de informagdes gerenciais, 0
acompanhamento da cultura e do clima organizacional.

Atualmente, o termo competéncia passou a ter uma maior abrangéncia e a englobar 0s
conhecimentos, as habilidades e as experiéncias direcionadas para o exercicio de uma
determinada fungéo, ultrapassando o ambiente de trabalho. Assim, tem despertado o interesse

tanto da area gerencial como académica. Haja vista as mudangas no cenario competitivo e a
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necessidade constante de capacitacdo do quadro gerencial para acompanhar e gerar essas
mudancas.

Nesse contexto, o desenvolvimento de competéncias possui um papel importantissimo
na medida em que contribui para a formagdo das pessoas e para a mudanca de atitude em
relacdo as préaticas de trabalho, ou mesmo para a percepcdo da realidade, buscando agregar
valor a organizacdo. Conforme Coopers e Lybrand (1997), o processo de mudanca sé ocorre
quando muda a forma de pensar e agir dos individuos da organizac&o.

E possivel afirmar que, apesar do constructo competéncia ndo ser um termo novo,
ainda existe grande diversidade de conceitos e implicacBes. Isso gera dificuldades na
compreens&o e aplicabilidade.

Nota-se que a competéncia é percebida como um conjunto de recursos que o individuo
possui. Porém, segundo Fleury e Fleury (2001), apesar do foco ser no individuo, a grande
maioria dos autores americanos, aponta a importancia de estar alinhada as competéncias as
necessidades dos cargos nas organizagoes.

Nessa perspectiva, Richard Boyatzis, na década de 80, identificou um portfolio de
caracteristicas e tracos que definem um desempenho superior. Assim, a partir da
caracterizacdo das demandas de um determinado cargo, na estrutura da organizacgao, procura-
se estabelecer comportamentos esperados (FLEURY; FLEURY, 2001).

As empresas competem ndo s6 com os produtos, mas também com as competéncias de
seus profissionais. Sendo assim, elas deverdo atrair e desenvolver individuos com
combinacgdes de capacidades complexas para estabelecer as suas “core competences”, que sdo
as competéncias principais ou essenciais da organizacao. (FLEURY; FLEURY/, 2001)

E importante destacar que os trabalhos desenvolvidos por Le Boterf (1994), Zarifian
(1996) e Fleury (1995), possibilitaram contestar a definicdo de competéncia relacionada as
qualificacBes necessarias para um determinado cargo. ASsim, procuraram associar
competéncia as realizacfes das pessoas e ao que elas produzem e/ou entregam ao ambiente de
trabalho. Segundo Le Boterf (1994, 2000, 2001), a competéncia SO sera reconhecida quando
em acdo, traduzindo-se por meio do repertorio de ser e saber nas diversas situacfes no
ambiente de trabalho. Complementando essa ideia, Zarifian (2001) pontua que o cotidiano nas
organizacdes é imprevisivel, sendo assim, ndo é recomendavel vincular competéncias ao
cargo, mas a pessoa. Essa deve entender o contexto sobre o saber e mobilizar seus recursos.

O conceito de competéncias foi inicialmente disseminado por meio da ideia de
referenciar-se nos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) do individuo, necessarios

para desempenhar as demandas, de um cargo especifico, de forma adequada e esperada. A
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mesma visao taylorista/fordista de um conjunto de competéncias especificas e necessarias do
cargo.

Vale apontar que hd uma relacdo entre competéncias organizacionais e individuais. O
estabelecimento das competéncias individuais deve estar vinculado a reflexdo sobre as
competéncias organizacionais, uma vez que a influéncia € mutua. Na abordagem das
competéncias organizacionais, cabe a analogia de Prahalad e Hamel (1990), que compara as
competéncias as raizes de uma arvore, ao oferecerem a organizacdo alimento, sustentacdo e
estabilidade. As competéncias impulsionam as organizacdes, e seu uso constante as fortalece
a medida que se aprende novas formas para seu emprego ou utilizacdo mais adequada
(FLEYRY, 2000).

Uma vez que foi pontuado a evolucdo das definicdes de competéncias, observou-se
que hé& conexdo com o conceito Comportamento. Diante disso, faz-se necessario apresentar o
constructo comportamento e as diferengas entre esses dois termos.

Botomé (2001, p705) utilizou de grandes percursores do tema “comportamento’ como
Skinner (1931,1935,1938), Pavlov (1934), Staddon (1961), Keller e Schoenfeld (1970) Schick
(1971) e Catania (1973), e concluiu que existe “uma relacdo entre o que individuo faz (a
resposta ou acao) e os ambientes (meios fisicos e sociais) antecedente e consequente a esse
fazer”.

Conforme o Quadro 4 percebe-se a diversidade de conceitos sobre competéncias e
seus principais autores que iniciaram estes estudos, tendo como foco das diferenciagdes e suas

sinteses conceituais.
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Palavra-chave

Sintese conceitual

Principais Autores

Desernvolvimento de conceitos, habilidades

Boyatizis (1982), Parry (159&), Boog (1991}, Becker (2001)

Formagdo - atitudes Gpencer & Spencer (1993), Magalhdes et al. (1987), Hipolito
= : (2000), Dutra et al. {1998), Sandberg [1996)
Capacitscio Aptid3a (potencial) Moscovici (1994), Magalhzes et al. (1997), Dutra et al. {1888)
Raclag ApAcea \palencial Zarifian (2001)
Préticas d _— e d i Sparrow e Bognanno (1594), Durand (19%8], Hase et al. (1998)
raticas de trabalho, capacidade de mobilizar . ) .
. - e = | Cravino (2000), Ruas [1999), Moscovici (15994), Boterf {1857)
Acio recursos, fato esse que a difere do conceito _ ) R
) Perrenoud [1958), Fleury e Fleury {2000, Davis { 2000), Zarifian
de potencial
(2001}
Articulagio Mobilizagdo de recursos Boterf (18597)
Boyatizis (1982}, Sparrow e Bognanno (1994), Parry [{1996)
Hase et al. (1998), Becker et.al. (2001), Spencer e Spencer
Resultados Busca de melhores desempenhos ) " :  Spence y

(19935), Cravino [2000), Ruas [(1995), Fleury e Fleury (2000)
Hipdlito (2000), Dutra et al. (1998), Davis (2000), Zarifian (2001)
Perspectiva dindmica

Questionamenta constante Hipolito (2000)

Processo de aprendizagem individual no gual

Autodesenvaolvimenta @ responsabilidade maior desse processo | Bruce (1996)

deve ser atribuida ao proprio individuo

nteracio Relacionamento com QUtras pessoas Sandberg (15996)

Fonte: Adaptado de Brito, Paiva e Leone (2012).

O conceito de competéncias, refere-se uma relagdo entre as “atividades a serem
exercidas e os comportamentos colocados em préatica para fazé-lo, por uma parte, e as
qualidades individuais necessarias para comportar-se de maneira satisfatoria, por outra”.
(RODRIGUES, 2004),

Uma das maneiras mais frequentemente utilizadas para a descricdo do resultado
esperado em um modelo de competéncias é por meio da especificacdo dos comportamentos
que representam entrega ou resultados. Segundo os autores Barbosa, Ferraz e Lopes (2002), a
inter-relacdo dos trés fatores - competéncia, comportamento e resultado, As praticas
organizacionais sdo construidas pelas competéncias individuais de grupos que acabam
produzindo os melhores e mais produtivos resultados.

Essa inter-relacdo leva muitos a acreditarem que o fato de um individuo apresentar
certo comportamento implica que 0 mesmo possua consequentemente a competéncia
relacionada a esse comportamento, mas isso ndo necessariamente esta correto. E justamente
nessa confusdo que se encontra a possibilidade de diferenciar esses conceitos.

Em relacdo ao conceito de competéncia comportamental, Leme (2008, p.15) acredita

que ¢ tudo que o profissional precisa demonstrar como seu “diferencial competitivo e tem
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impacto em seus resultados, por exemplo, criatividade, flexibilidade, foco em resultados e no
cliente, organizacao, planejamento, lideranga, entre outros”.

Justamente o que faz com que um comportamento se torne uma competéncia é o nivel
de entrega do mesmo. Da mesma forma percebida por Leme (2006, p. 26) “a entrega ¢ o que 0
funcionario deixa para a organizacdo, quais os valores que ele acrescenta ou como ele
contribui para o crescimento e para a realizagdo da estratégia da organizagao”.

Da mesma maneira, Wooduffe (1991), afirma que o processo de definicdo de
competéncias deve, em primeiro lugar, determinar um conjunto de comportamentos de
entrega. Entdo a competéncia serd valorizada quando ela efetivamente é manifestada como
comportamento que produzird um efeito de entrega.

A Figura 1 apresenta uma ampliacdo desses aspectos. Nela sdo representadas as
dimensdes do CHA (conhecimento, habilidade e atitudes) numa interdependéncia e

complementaridade entre elas em direcdo a um objetivo (PIRES et al., 2005).

Figura 1 — Sinteses conceituais sobre competéncias

* Informacéo
Conhecimentos { « Saber o qué
A * Saber o porqué

Habilidades - A Atitudes
— ——
* Téenica * Querer fazer
* Capacidade * Identidade

« Saber como * Determinacio

Fonte: Durand (2000).

A definicdo de habilidade, segundo Santos et. al. (2009, p 134), “é um comportamento
ou conjunto de comportamentos e competéncias que se associam ao grau de efetividade
desses comportamentos, registrados de acordo com critérios previamente delimitados”.

Sendo assim, a passagem de um comportamento para uma competéncia ocorre nao
pelo fato de somente possuir certo comportamento, mas sim pelo grau de eficiéncia e eficacia

com que ele produz no ambiente em que se manifesta.
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Vale considerar que para analisar, mais precisamente, o cenrio interno da organizagao
tem que diferenciar competéncias essenciais de competéncias individuais. Na Figura 2 é

possivel observar como Fleury e Fleury (2004) interpretam essa inter-relacao.

Figura 2 — Estratégia, competéncias organizacionais e competéncias individuais

"-I Estrategia
/ -

Aprendizagem

\
\ Competencias
essenciais e
e competencias

organizacionais

Aprendizagem

\ Competencias

indivuduais

Fonte: Fleury e Fleury (2004).

Como mostrado na Figura 2 no item 2.2, Fleury e Fleury (2004), destacam os trés
niveis de competéncias: essenciais, organizacionais e individuais. Essas advém da
aprendizagem das pessoas na organizacdo. Porém, a definicdo das competéncias a serem
introduzidas e desenvolvidas em cada um desses niveis é fruto do trabalho inter-relacionado
entre as liderancas de negdcio.

Observa-se, ainda, que alinhando estratégia e competéncias ocorre uma soma de duas
partes: na primeira parte a estratégia se associa as competéncias organizacionais, vistas como
objeto de valor para os clientes e objeto de cobica para os concorrentes. Na segunda as
competéncias essenciais se associam as competéncias individuais produzindo o contorno da
manifestacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes dos profissionais, necessarios para a
realizacdo do negdcio. Ou seja, para 0 bem do negdcio uma parte ndo deve ocorrer sem a
outra (FLEURY; FLEURY, 2004).

Constata-se, ainda, outro ponto importante, conforme os autores supracitados, que as
areas de RH devem-se atentar quanto ao correto entendimento das diferencas entre os ciclos,
sdo eles: o ciclo da estratégia das competéncias essenciais, 0 das competéncias

organizacionais e das competéncias individuais. O primeiro ciclo é o mais exposto, pois é
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explorado nas propagandas, produtos, vendas, servicos, credibilidade, imagem, etc., e o
segundo é mais interno & instituicdo (cultura organizacional, estrutura organizacional,
modelos de lideranga, aprendizagem, treinamento etc.) e o terceira sdo as diversas
competéncias individuais necessérias para fecha os dois ciclos anteriores dos trés niveis de
competéncias.

As competéncias de uma organizagdo espelham ou retratam a empresa. A Visao,
valores e a cultura organizacional determinam as competéncias essenciais da organizagdo. As
estruturas de Recursos Humanos e a lideranca tém a miss@o de produzir este entendimento e
engajamento em todos os funcionarios.

As competéncias essenciais ocorrerdo por meio da aprendizagem, e seus
desdobramentos nas competéncias individuais, como constatado por Green (1999). Aponta a
existéncia de uma relacdo muito proxima entre as competéncias essenciais da organizagéo e as
competéncias individuais, refletindo a prépria identidade da organizacdo: cultura, visdo e
valores.

Green (1999) ainda define competéncias essenciais como ‘“conjunto Unico de
conhecimentos técnicos e habilidades. Ferramentas que causam impactos em produtos e
servicos em uma organizagdo e fornecem uma vantagem competitiva.” As competéncias
individuais contribuem para alcancar um objetivo individual de trabalho. Tem como fungéo
béasica atingir os resultados definidos.

As competéncias organizacionais se referenciam as estratégias corporativas,
alinhando-se ao seu negdcio, definindo habilidades e tecnologias que permitem uma empresa
oferecer um determinado beneficio aos clientes. Competéncia organizacional estd para os
estrategistas da organizacao, assim como competéncia individual esta para os profissionais de
Recursos Humanos. Focos distintos, objetivos diferentes, porém devem estar associados
(GREEN, 1999).

3.1.1 Competéncias individuais

Muitas tém sido as defini¢bes atribuidas a expressdao competéncia individual. A
inexisténcia de um consenso quanto a seu conceito, além de divergéncias de caréater filoséfico
e ideoldgico podem, também, ser atribuidas a adocdo da expressdo com diferentes enfoques,
em diferentes areas do conhecimento (MANFREDI, 1998).

Apesar da inexisténcia de um consenso quanto a este assunto, alguns pontos comuns

em relagdo a essa nocdo podem ser identificados. Em primeiro lugar, a competéncia é
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comumente apresentada como uma caracteristica ou conjunto de caracteristicas ou requisitos -
saberes, conhecimentos, aptiddes, habilidades - indicados como condigéo capaz de produzir
resultados ou solucdo de problemas (SPENCER; SPENCER, 1993; BOYATZIS, 1982;
MCCLELLAND; DAILEY, 1972).

Entendendo competéncia como uma combinagdo de multiplos saberes — saber ser,
saber fazer, saber agir - capazes de agregar respostas efetivas aos desafios do contexto atual
do mercado, McClelland e Dailey (1972) s&o os autores que mais se dedicaram a estudar e
pesquisar as competéncias individuais nas organizacées modernas.

Por meio da analise de conteldo por categoria, desenvolvida por Richardson et al.
(1985), foi constatado quinze competéncias mais reiteradamente apontadas nos trabalhos
revisados, sdo elas:

o Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou
funcdo ocupada;

o Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias;

° Criatividade;

o Capacidade de inovacéo;

o Capacidade de comunicacéo;

o Capacidade de relacionamento interpessoal;

o Capacidade de trabalhar em equipes;

o Autocontrole emocional;

o Visdo de mundo ampla e global;

o Capacidade de lidar com situacdes novas e inusitadas;
o Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades;

o Iniciativa de acdo e decisao;

o Capacidade de comprometer-se com 0s objetivos da organizacao;
o Capacidade de gerar resultados efetivos;

o Capacidade empreendedora.

Assim, competéncia individual pode ser entendida como o conjunto de caracteristicas
demonstraveis de um individuo, que incluem conhecimentos, habilidades e comportamentos
ligados diretamente a performance. Um conjunto de capacidades humanas aliadas ao conceito
de entrega que justificam um elevado desempenho.

Conforme salientam Marquardt e Engel (1993), em nenhuma outra época na historia

das instituigdes, os empregados, com suas competéncias e talentos, foram tdo valorizados
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como atualmente. Nesse aspecto ndo ha divergéncias, talvez devido as atuais mudangas no
mundo dos negdcios, as organizagdes constataram a necessidade de colaboradores mais
competentes.

Para autores como Ghoshal (1987), Prahalad e Hamel (1990), Pucik, Thichy e Barnett
(1992), no momento em que fontes tradicionais de vantagem competitiva, tais como
tecnologia e méo-de-obra barata, ndo mais se revelam suficientes para promoverem uma
posicdo competitiva sustentavel, os individuos e suas competéncias passam a desempenhar
papel relevante para a diferenciacdo estratégica. Reforcando essa visdo, Bartlett e Ghoshal
(1987) afirmam que as organizagOes, que concorrem entre si por clientes e mercados, em
escala jamais vista, foram impelidas a competirem, também, pelo recurso importante de todos,
0 talento humano.

Porém, este talento humano na préatica ndo é efetivamente valorizado, apesar dos
empregados passarem a participar de uma forma mais ativa, competente, produtiva e com
maiores tipos de modelos remunerativos. Nesse contexto, a gestdo de recursos humanos tem
abordado os conceitos de competéncias individuais que dinamizam os sub processos de RH,
incentivando as condigdes de trabalho e satisfagao (SANT’ANNA et al., 2005).

Ja Gramigna (2007) indica 15 competéncias profissionais que foram mapeadas entre o
periodo de 1997 a 2005 em organizacdes do mercado Brasileiro. Esses dados estdo

apresentados no Quadro 5.



Quadro 5 — Competéncias mapeadas em organizagdes do mercado brasileiro

Competéncia

Definigdo

1. Autodesenvolvimento e gestio
do conhecimento

Capacidade de aceitar as proprias
necessidades de desenvolvimento & de
investir teampo e energia no aprendizado
continuo.
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2. Capacidade de adaptagio
e flexibilidade

Habilidade para adaptar-se oportunamente 35
diferentes exigéncias do meio, sendo capaz de
rever sua postura diante de novas realidades.

3. Capacidade empreendedora

Facilidade para identificar nowvas oportunidades
de acao e capacidade para propor
implementar solugdes aos problemas &
necessidades que se apresentam, de forma
assertiva e adeqguada ao contexto.

4. Capacidade negocial

Capacidade para se expressar e ouvir o outro,
buscando o equilibrio e solug bes satisfatorias
nas propostas apresentadas pelas paries.

5. Comunicagdo e interagdo

Capacidade para interagir com as pessoas,
apresentando facilidade para ouvir, processar e
compresndsr a mensagem, além de apresentar
facilidade para transmitir & argumentar com
coeréncia e clareza, promovendo feedback,
Sempre gue Necessano.

G. Criatividade e inovacao

Capacidade para conceber solugdes
inovadoras, viaveis & adeguadas para as
situagdes apresentadas.

7. Cultura da gualidade

Postura orientada para busca continua de
satisfagao das necessidades e superagao das
expectativas dos clientes intermos e externos.

3. Lideranca

Capacidade para catalisar os esforgcos
grupais de forma a afingir ou superar os
objetivos organizacionais, estabelecendo um
clima motivador, a formacg3o de parcerias &
estimulando o desenvolvimento da eguipe.

9. Motivacio e energia para o
trabalho

Capacidade de demonsirar interesse pelas
atwidades que vai executar, tomando iniciativas
e mantendo atitude de disponibilidade.

10. Orientagdo para resultados

Capacidade de trabalhar sob a orientac3o
de objetivos e metas, focando os resulfados
a alcancar.

11. Planejamento & organizacio

Capacidade para plangjar e organizar as
acdes para o trabalho, atingindo resultados
por meio de estabelecimento de prioridades,
metas tangiveis, mensuraveis & dentro de
critérics de desempenho validos.

Quadro 5 — Competéncias mapeadas em organiza¢des do mercado brasileiro (cont.)

Competéncia

Definigao

12. Relacionamento interpessoal

Capacidade para integrar com as pessoas de
forma empatica, inclusive diante de situagdes
conflitantes, demonstrando attudes positivas,
comportamentos maduros e nao combativos.

13. Tomada de decisao

Capacidade para selecionar alternativas de
forma sistematizada e perspicaz, obtendo e
implementando solugbes adequadas diante
dos problemas identificados, considerando
limites & riscos.

14. Trabalho em equipe

Capacidade para desenvolver agies
compartilhadas, catalisando esforgos por
meio da cooperagao mutua.

15. Visao sistémica

Capacidade para perceber a interacio e
interdependéncia das partes gque compdem
o todo, visualizando tendéncias e possiveis
agdes capazes de influenciar o futuro.
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Fonte: Gramigna (2007).

Segundo a autora a competéncia € o conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes
que levam a um resultado de destaque. A habilidade (saber fazer) € a capacidade de colocar
em pratica o que se aprendeu, a atitude (querer fazer) que é o comportamento pessoal frente as
competéncias que domina e as que ndo admitiu. As atitudes podem ser assertivas ou nao.
Conhecimentos é o conjunto de experiéncias pessoais (técnicos, escolaridade e cursos).

O estudo de Sant’anna (2002) procurou avaliar, a partir de modelos de competéncias
profissionais, quais competéncias seriam identificadas como as mais desejadas pelas
organizacdes. Para isso utilizou-se a técnica de andlise de conteldo por categoria e a partir
dela foi elencado um rol de 15 competéncias profissionais. Conforme apresentado no Quadro
6.



46

Quadro 6 — As 15 competéncias profissionais mais desejadas pelas organizacdes

Competéncias Profissionais
1 Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio
do cargo ou fungao ocupada
2 Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias
3 Criatividade
4 Capacidade de inovagao
5 Capacidade de comunicagio
] Capacidade de relacionamento interpessoal
7 Capacidade de trabalhar em equipe
g Autocontrole emocional
9 Visdo de mundo ampla e global
10 Capacidade de lidar com situacdes novas e inusitadas
1" Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades
12 | Iniciativa de acdo e decisdo
13 Capacidade de comprometer-se com os objetivos da organizac3o
14 Capacidade de gerar resultados efetivos
15 Capacidade empreendedora

Fonte: Sant’ Anna (2002).

Existem, atualmente, diversos autores que estudam o conteudo competéncias. Assim
cada um define o grupo de competéncias que acredita ser 0 mais importante.

Ja Cripe e Mansfield (2003) definem competéncia como o conjunto de habilidades,
capacidades, tracos e comportamentos que contribuem para um alto desempenho no trabalho e
que incluem, tanto habilidades técnicas, quanto qualidades pessoais. Esses autores acreditam
que é possivel desenvolver competéncias por meio de um programa de desenvolvimento
profissional, que compreende sete etapas: identificacdo das competéncias necessarias, auto
avaliacdo, observacdo e estudo, pratica, feedback (retroalimentacdo), estabelecimento de
objetivos, suporte e esforco. O modelo desenvolvido por estes autores elenca 31 competéncias
essenciais que foram agrupadas em 3 categorias: competéncias em autogestdo, competéncias
ao lidar com pessoas e competéncias ao lidar com negocios.

Ruas (2005) aponta nove competéncias gerenciais mais relevantes, a saber: dominio
pessoal; criatividade; flexibilidade; comportamento ético; capacidade de trabalhar em equipe;
capacidade de inovacdo; capacidade de aprender, liderar e educar; habilidades humanas
interculturais e visao sistémica e estratégica.

Goiés (2005) relacionou seis dimensdes a competéncia:
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. Competéncias basicas: fundamentadas nos principios técnicos e cientificos,
relacionadas a formagao profissional.

. Competéncias especificas: baseadas na capacidade técnica que permite operar
eficientemente os objetos e variaveis que interferem na criacdo do produto.

. Competéncia geral: fundamentada no essencial a ser realizado pelo trabalhador
citado.

. Competéncia de gestdo: pautada no conjunto das capacidades organizacionais,
metodoldgicas e sociais, relativas a qualidade e a organizacdo do trabalho, as relacbes no
trabalho e a condigdo de responder a situagdes novas e imprevistas.

. Competéncia profissional: mobilizagdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes profissionais necessarios ao desempenho de atividades ou funcGes tipicas, segundo
padrdes de qualidade e produtividade requeridos pela natureza do trabalho.

. Competéncias transversais: competéncias profissionais possiveis de aplicacdo
em situagdes variadas.

Cabe a Prahalad e Hamel (1990), o desenvolvimento do conceito ‘“competéncias
essenciais” ou “core competence”. Para eles sdo aqueles individuos que teriam a capacidade
de combinar, misturar e integrar recursos em resultados nos negdécios. Esse conceito é
bastante utilizado atualmente

Na visao atual o profissional precisa ter um conhecimento técnico, porem este deve ser
impulsionado de forma pratica por meio da manifestacdo de suas competéncias. Esse
conhecimento técnico deve ser atualizado por meio de comportamentos produtivos visiveis e
compreendido como apropriado para cada situacdo no seu ambiente de trabalho. Isso se aplica

a todas as funcdes na empresa, assim como a de gestores.

3.1.2 Competéncia gerencial

Considera-se competéncias gerenciais aquelas proprias as capacidades dos gestores
(diretores, gerentes, chefes) em tomar decisdes e o conhecimento dos mesmos sobre as
estratégias e papeéis organizacionais. Ter competéncia gerencial significa alcancar metas,
estimular equipes a buscar o conhecimento, resolver problemas evocando o aprendizado,
exceléncia, resultado e autogestdo (QUINN et al., 2003).

Nos estudos desenvolvidos por Katz (1995), que apresenta as habilidades necessarias
aos gestores em relagdo as suas responsabilidades na organizagdo, o gestor, para conduzir um

processo administrativo, necessita de trés habilidades:


https://pt.wikipedia.org/wiki/Forma%C3%A7%C3%A3o_profissional
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o Habilidade Técnica: adquirida por experiéncia, educacao e instrugdo. Sendo
assim, consiste na habilidade especializada de usar conhecimentos, técnicas e equipamentos
necessarios para a realizacao de tarefas especificas de sua funcao;

o Habilidade Humana: capacidade de discernir sobre como trabalhar com
pessoas. Inclui-se, também, a compreensdo da motivacao e a aplicacdo da lideranca eficiente.
Preocupa-se em trabalhar com as pessoas, com a constru¢do de uma atmosfera de aprovacéo,
seguranca, liberdade de expresséo e esfor¢o cooperativo;

o Habilidade Conceitual: habilidade para compreender as complexidades da
organizacdo global, reconhecer que ha uma inter-relacdo das varias fungdes da organizacao e
que as mudancas em qualquer parte afetam o todo, ser capaz de promover o bem estar global
da empresa. Pode também ser denominada habilidade criativa.

Ainda Katz (1995), considera que a combinacgdo adequada de tais habilidades, varia de
acordo com a posicéo do individuo nos niveis organizacionais: nivel institucional (habilidades
conceituais), nivel intermediario (habilidades humanas) e nivel operacional (habilidades
técnicas).

Segundo o autor supracitado as competéncias inerentes a um gerente sdo, geralmente,
aquelas que o faz compreender a organizagdo como um todo e promover o bem-estar global,
preocupando-se com os individuos, motivando-os e liderando-os de maneira eficiente. Alem
disso, em menor escala, mas também cabe ao gerente ter conhecimento especializado sobre os
equipamentos e técnicas referentes ao trabalho.

Para Godoy e Antonello (2009), em funcdo de constantes mudancas nas organizacgdes,
defendem que muito é exigido dos profissionais que nelas atuam, como, por exemplo, a
aquisicdo de competéncias, objetivando a resolucdo de problemas por meio de seus
conhecimentos, habilidades e atitudes. Diante disso, as instituicGes precisam elencar as
competéncias profissionais aderentes a esse novo cenario.

As competéncias gerenciais podem ser identificadas nos individuos, porém as atitudes
individuais podem se tornar tdo aprisionadas aos modelos mecanicistas de hierarquias
tradicionais, que tentam desencadear a mudanca pela reconfiguracdo dos ativos e pela
reengenharia dos processos, fazendo com as competéncias ndo sejam expressas € nem
aplicadas (BARRQOS, 2007). H4, na literatura, uma gama de modelos que buscam identificar e
balizar quais competéncias sdo proprias dos gestores organizacionais. Nos anos 60, Henry
Mintzberg, apds um estudo com diretores-executivos, propds 10 (dez) papéis diferentes e

inter-relacionados a serem executados pelos gerentes (RUAS, 2005), sdo eles:
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o Chefe nominal (papel da fungéo);

o Lider (contrata, treina, motiva e disciplina funcionarios);

o Ligacdo (contata fontes externas de fornecimento de informacoes);

o Monitor (recebe e coleta informagbes de organizagdes e instituicbes externas

para entender o que acontece no ambiente interno e externo a organizacao);

o Disseminador (transmite informacdes aos membros da organizacgéo);

o Porta-voz (representa a organizacao diante de pessoas de fora);

o Empreendedor (inicia e supervisiona novos projetos);

o Controlador de disturbios (toma medidas corretivas para problemas, crises ou
conflitos);

o Alocador de recursos (distribui os recursos humanos, fisicos e monetarios);

o Negociador (discute e barganha com outros grupos para obter vantagens para

sua unidade).

Nessa direcdo, Boyatzis (1982) identificou caracteristicas necessarias a gerentes para
desempenharem suas fungbes, propds um modelo de competéncia de gerenciamento
constituido por vinte e uma caracteristicas. As caracteristicas e as competéncias apontadas por

Boyatzis (1982), podem ser conferidas no Quadro 7 a seguir.
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Quadro 7 — As 21 competéncias de Boyatzis

Metas e Gestao pea agio 1. Orientacao eficiente

2. Frodutrvidade

3. Diagndstico

4. Freocupagio com impactos
(pro-ativo)

Lideranga 5. Autoconfianga

6. Uso de apresentagOes orais
7. Fensamentio logico

8. Conceitualizacao

Recursos Humanos 9. Uso de poder socializado

10. Otimismo

11. Gestao do grupo

12 Autoavaliagdo e senso critco

Dire¢ao de Subordnados 13. Desenvolvimento de outras pessoas
14. Uso do poder unilateral
15. Espontaneidade

Foco em outros Clusters 16. Autocontrole

17. Objetrvidade perceptual

16. Adaptabilidade

19. Preocupagdo com relacionamentos
proximos

Conhecimento Espacializado | 20. Memdna
21. Conhecimento especializado

Fonte: Boyatzis (1982).

Na primeira coluna do Quadro 7, Boyatzis (1982) descreve as principais atividades da
funcdo de um gerente, ou seja, uma descricdo de cargo padrdo gerencial. J& a segunda coluna
descreve as competéncias necessarias para 0 exercicio pleno de cada uma das principais
atividades deste cargo.

Ao lado disso, Fleury e Fleury (2001) estabeleceram uma proposta de
desenvolvimento de novas competéncias para 0s gestores, assumindo o movimento das
mudancas e contextualizando os processos atuais por meio da identificacdo dos individuos
envolvidos, seus objetivos, processos de interacdo e os indicadores de desempenho.

Nota-se a importancia da aquisicdo de competéncias, principalmente na formacéo dos
gestores. O desenvolvimento de novas habilidades amplia as opcdes de atuacdo profissional
do individuo, pois estas habilidades facilitam a execucdo de tarefas, tornando-o mais
autoconfiante.

Conforme Mattos (1991) cabe ao empresario coordenar, orientar, organizar e avaliar,
pessoas no desempenho de suas fungdes técnicas e administrativas. Nesse contexto, ele estara

sendo eficiente ao administrar, adequadamente, os talentos presentes em sua empresa, bem
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como o0s meios pelos quais eles se manifestam (espaco de trabalho, os equipamentos, o tempo,
as informagdes), incluindo, também, a adequada administragdo do espaco fisico de trabalho.
A eficiéncia financeira é alcancada, na medida em que se mantém adequada relagdo custo-
beneficio, garantindo a captacdo de meios operacionais indispensaveis ao bom desempenho
do trabalho.

Quanto as condi¢cbes humanas, Mattos (1991) afirma que, a eficiéncia gerencial
manifesta-se por meio de diversos fatores do desempenho, tais como:

o Qualificacdo: pode-se distinguir uma administracdo eficiente de outra
ineficiente, comparando o nivel de qualificacdo dos empresarios que administram a
organizagio. E funcdo do administrador resgatar conhecimentos, ideias, habilidades e
experiéncias disponiveis em sua unidade empresarial, maximizando-as em beneficio do
melhor desempenho individual e coletivo;

o Organizacdo: ndo basta aumentar o nivel de qualificacdo técnico operacional, o
desempenho qualificado precisa ser organizado espacialmente, de modo que o ambiente seja
racionalmente planejado para a espécie de trabalho a ser executado;

o Articulacdo: além da qualificagdo e da organizacdo do trabalho cabe ao
empresario, para ser eficiente, promover a articulagdo do desempenho humano sob sua
responsabilidade;

. Engajamento: Mattos (1991, p. 10) afirma que “é o estado de 4nimo que
impulsiona o individuo a perseguir um ideal, dando-lhe, consequentemente, o sentido de
missao”;

o O empresario: ao estimular o engajamento de seus subordinados para com a
missao da empresa, instala a condicdo indispensavel ao desempenho criativo e ao exercicio do
pensamento estratégico.

Sob este aspecto uma pesquisa fez o levantamento das competéncias gerenciais,

segundo alguns autores. Tais dados estdo destacados no Quadro 6.



Quadro 8 — Exemplo de categorizagdo de competéncias gerenciais

Dadlio (2004)

Cripe & Mansfield (2003)

Quinn et al (2004)

Fleury ¢ Fleury (2001)

» Competéncias
mobilizadoras

e Competéncias de
relacionamento com
pessoas

e Papel de mentor e
facilitador

* Competéncias
de negdcio

* Compeléncias
Tilicas

& Compeléncias
relacionadas com
NEEOCI0s

* Papel de monilor e
coordenador

* Competéncias
Técnicas

¢ Competéncias
trazidas na bagagem

« Competéncias de
autogestdo

* Papel de diretor
produtor

* Competéncias
Socias
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* Competéncias
aprendidas /
lerramentas

* Papel de negociador
¢ inovador

Fonte: Blndchen, Rossetto e Silva (2011).

Segundo demonstrado no Quando 6, observa-se que Cripe & Mansfield (2003) e
Fleury e Fleury (2001) ddo maior énfase nas competéncias diretamente relacionadas aos
negocios. Ja Dadlio (2004) e Quinn et al. (2003) a énfase esta no relacionamento pessoal, ou
seja, os dois caminhos principais dos modelos de gestdo em negdécios, conforme destacado
pelos autores Pelissari, Gonzales e Vanalle (2011), conhecer bem a organizacao e o segmento
em que atua € uma premissa primordial para a eficacia gerencial. Ndo € suficiente o
conhecimento das instalagdes fisicas, do nimero de empregados, organograma e objetivos,
pois, perceber a organizacdo como um modelo estatico e fechado em si mesmo, leva a tomada
de decisdes precipitadas ou inadequadas a consecucdo dos objetivos organizacionais, tanto a
curto como a longo prazo.

Para Dutra (2004) as competéncias comuns aos gestores das organizacdes, sdo:

* Orientagdo para resultados — atuacdo independente, ou envolvendo outras pessoas, voltada
para os resultados e rentabilidade da empresa.

* Direcionamento estratégico — visdo global e de futuro, que permite a pessoa identificar
riscos e oportunidades capazes de causar impacto na empresa.

* Lideranga de equipes — 0 lider obtém comprometimento e desempenho maximo das pessoas
e € considerado um bom exemplo a ser seguido.

« Agente de mudanga — influencia e lidera processos de mudanga e transformagéo
organizacional. Identifica e/ou antecipa as necessidades de mudanca nos clientes ou nos
processos da empresa.

» Colaboracao irrestrita — colabora com acgbes que vdo contribuir para os objetivos e

resultados da empresa.
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* Orientagdo para o mercado — domina as variaveis de mercado — clientes, fornecedores,
concorrentes, fatores de regulamentacdo e fatores politicos e estratégicos — para obter
vantagens competitivas nos negécios.

* Orientagdo para a ag¢do — define prioridades e métricas para o acompanhamento das acdes
implementadas, obtendo resultados nos prazos pactuados.

Nota-se, segundo a revisdo de literatura, que o gestor tem um papel fundamental na
instituicdo. Constatou-se que o portfolio de competéncias deste gestor interfere diretamente
no alcance dos resultados de seus funcionarios e, por meio deles, o da organizacéo.

Bitencourt e Barbosa (2004) chamam a atengédo da necessidade de uma reflexao critica
sobre o tema competéncias gerenciais, apresentados na literatura, principalmente quanto as

suas definicGes, desde 0 apego ao passado até a falta de orientacdo futura.

3.1.3 Competéncia organizacional

Diferentes autores que abordam o tema sobre administracdo estratégica sugerem que
cada organizacdo identifique suas competéncias essenciais (core competences). Hill e Jones
(1998) indicam que dentro de um nivelamento estratégico de negocios, uma das questdes é
“decidir qual competéncia essencial a empresa deve perseguir para satisfazer a necessidade
dos consumidores” classificando competéncia como o saber que a organizacdo desenvolveu e
que pode Ihe conferir certo nivel de competitividade atual e futura.

Zarifian (1999) distinguiu que as competéncias organizacionais sdo, na verdade, uma
miriade de frentes de desenvolvimento de competéncias (processos, técnicas, Servigos e
sociais). Isso é fruto da troca entre a organizacdo, as pessoas (competéncias individuais) e o
cenario contextual onde ocorre.

Para Prahalad (1997), as competéncias essenciais sdo aquelas que ddo vantagem
competitiva, gerando maior valor e sendo este percebido pelo cliente. A organizacdo tem que
ser capaz de desenvolver e manter competéncias Unicas e essenciais. Logo, a nivel
empresarial, a competéncia pode auxiliar o atingimento dos seus objetivos estratégicos.

No processo de identificacdo das competéncias da instituicdo, pode ser enumeradas
atividades de infraestrutura ou de ativos como essenciais. Prahalad (1995) sugere ser esta uma
entre outras armadilhas que a organizacao esta sujeita na identificacdo de suas competéncias
essenciais. Uma compreensdo correta do valor percebido pelo cliente e a tendéncia de cada

gestor considerar suas competéncias como essenciais também podem atrapalhar esse
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processo. Esse autor prescreve trés condigdes para se identificar uma competéncia essencial a
organizagéo, séo elas:

o Saber se a competéncia € um conjunto Unico de habilidades que inclui um
componente tecnolégico e um componente de aprendizagem, e se esse conjunto esta presente
nas maltiplas unidades de negdécios;

o Verificar se outras empresas tém dificuldade para imitar a competéncia;

o Descobrir se competéncia cria, e se pode ser utilizado em novas oportunidades
de negocio. (PRAHALAD,1997).

Segundo a visdo de Prahalad e Hamel (1995), as competéncias organizacionais devem
ser definidas, por equipes com funcionarios de vérias areas da organizacao, na medida em que
“a diversidade de visdes garante o surgimento da melhor defini¢do possivel” identificando as
competéncias, os elementos que contribuem para sua existéncia, bem como os detentores
destas competéncias.

Uma vez que a instituicdo define as suas competéncias, torna-se necessario verificar
quais competéncias humanas sdo adequadas para, assim, oferecer o suporte necessario. Em
seguida avaliar se as pessoas que compdem essa organizagcdo as possuem, ou se precisam ser
desenvolvidas.

Diante disso Zarifian (1999) aponta uma relacdo de competéncias organizacionais que
precisam ser desenvolvidas:

» Competéncias sobre processos: 0s conhecimentos sobre o processo de trabalho;

» Competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser
realizado;

« Competéncias sobre a organizacao: saber organizar o fluxo de trabalho;

« Competéncias de servico: juntamente com a competéncia técnica, verificar qual o
impacto que este produto ou servico tera sobre o cliente;

« Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam o comportamento
das pessoas.

Destaca que uma vez que a instituicdo define as suas competéncias, torna-se
necessario verificar quais competéncias humanas sdo adequadas para, assim, oferecer o
suporte necessario. Além disso identifica trés dominios dessas competéncias: autonomia,
responsabilizacdo e comunicacdo. (ZARIFIAN, 1999)

Aponta que as competéncias profissionais sdo reveladas quando as pessoas agem
frente as situagbes com as quais se confrontam no trabalho com seus conhecimentos,

habilidades e atitudes (Zarifian, 1999). Esses servem como elo entre atributos individuais e a
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estratégia da organizacdo (PRAHALAD; HAMEL, 1990) e que, dessa maneira, incorporam
valor econdmico e/ou social aos individuos e institui¢des, pois contribuem para a aquisicao
dos objetivos do negdcio e expressam o reconhecimento social sobre a capacidade das
pessoas, equipes, conforme ilustra a Figura 3.

Figura 3 — Componentes da competéncia profissional

INSTMOS DESEMPENHO
Valor Economico
Conhecimentos Comportamentos
Habilidades I:> Realizades
Afitudes Resultados Valor Social

Fonte: Fleury e Fleury (2001) e Dutra (2004).

A aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes gera um melhor desempenho do
empregado na organizacdo (DURAND, 2000; GONCZI, 1999). Isso se caracteriza por meio
da manifestacdo visivel dos comportamentos, realizac6es e resultados praticos no dia a dia do
exercicio profissional dos funcionarios.

Esse desempenho, por sua vez, é expresso pelos comportamentos que o individuo
manifesta e pelas consequéncias desses comportamentos, em termos de realizacBes ou
resultados (GILBERT, 1978), de forma que o desempenho competente possui valor tanto para
o individuo que o produz quanto para a organizacao.

A competéncia para Guimardes (2001) e Carbone et al. (2005), € um constructo que se
manifesta em diferentes niveis de analise. Assim, partiram do pressuposto de que as
organizacdes constituem sistemas multiniveis e seus resultados sdo influenciados por
processos que ocorrem em cada nivel e que interagem entre si, de forma interdependente.

Sob essa oOtica, quando o individuo manifesta suas competéncias no trabalho,
apresentando alto desempenho, pode introduzir mudangas em sua equipe e na organizacao.
Dessa forma produz efeitos em diferentes niveis organizacionais (BRANDAQO; BORGES-
ANDRADE, 2007; PUENTE-PALACIOS, 2002; DENISI, 2000).
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As competéncias do individuo podem ser observadas como influéncias tanto das
caracteristicas do proprio sujeito (seu conhecimento, habilidades e atitudes), como das
caracteristicas da equipe que pertence (pelo clima organizacional, suporte ao desempenho,
etc.) e, por fim, o da prépria organizacéo, por meio da cultura e normas, que podem ser vistas
como facilitadoras ou inibidoras da demonstracdo das competéncias no ambiente profissional
(ABBAD; FREITAS PILATI, 2006; BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007; DENISI,
2000).

Dessa forma, a competitividade de uma organizagdo seria determinada pela inter-
relacdo dindmica entre as competéncias organizacionais e a estratégia competitiva. Assim, o
processo de formulagdo da estratégia e o de formacdo de competéncias opera como um
circuito que se retroalimenta.

Conforme ressaltado por Fleury e Fleury (2000), os recursos constroem as
competéncias, grupos de competéncias essenciais constroem as estratégias. A implantacdo da
estratégia, por sua vez, gera nNovos recursos gque produzirdo novas competéncias em uma
espiral evolutiva.

Entdo, as estratégias, 0s recursos e as competéncias em suas dindmicas precisam ser

geridas frente aos objetivos dos negdcios, o importante papel reservado para 0s gestores.

3.1.4 Alinhamentos entre estratégia organizacional e competéncias

Para abordar sobre estratégia organizacional, faz-se necessario apresentar os classicos
trabalhos de Treacy e Wiersema (1995). Eles consideram trés tipos de estratégias para as
empresas atuarem no mercado, a saber: exceléncia operacional, lideranca em produto e
orientacao para clientes.

A estratégia de exceléncia operacional oferece ao mercado um produto que aperfeicoa
a relacdo qualidade versus preco. O exemplo tipico é a industria automobilistica. Em geral,
produtos padronizados, do tipo commodity, com poucos modelos em elevada escala produtiva
exigem esse tipo de estratégia.

A operacdo é a competéncia critica para o sucesso da empresa, incluindo todo o ciclo
logistico: suprimento, estocagem, producdo, distribuicdo e servicos pds-venda. E para essa
funcdo - sua principal competéncia organizacional - que a empresa tem de, prioritariamente,
orientar seus esforcos de aprendizagem e inovagéo.

As competéncias desenvolvimento de produto e Vendas & Marketing possibilitam

alavancar o desempenho competitivo da competéncia operacdo. Por isso, a inovacao
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incremental é desejavel e a inovacdo no processo € tdo relevante quanto a inovagdo em
produto. Na relacdo com os clientes, o papel de Vendas & Marketing é "fazer os clientes se
adaptarem ao modo operacionalmente excelente de fazer negocios da empresa” (TREACY;
WIERSEMA, 1995).

Na estratégia de produtos inovadores as empresas continuamente investem na criagao
de conceitos radicalmente novos de produtos e servicos ao mercado. A competéncia de maior
valor € a pesquisa e desenvolvimento, assim, a instituicdo faz investimentos em laboratorios e
pesquisas. Isso é adotado pelas as indUstrias que produzem tecnologia de informagdo como
comunicac¢do, modelacdo, cita-se como exemplo as lideres Intel, Nokia e Motorola.

Segundo Abernathy e Utterback (1975), a estratégia de introducdo sistematica de
produtos radicalmente novos no mercado garante seu sucesso econémico, 0 que torna
obsoletos os antigos. Sobrevivem e prosperam devido a alta lucratividade que desfrutam
durante o tempo em que conseguem manter uma posicdo de monopdlio ou preferéncia no
mercado.

Nessa estratégia, a competéncia Vendas & Marketing é responsavel em preparar o
mercado para 0s novos produtos e os potenciais clientes, por meio dos esfor¢os de Marketing,
principalmente em competéncias técnicas. Da mesma forma, o desafio da competéncia
operacdes € obter a escala produtiva industrial (normalmente em escala global) para inserir o
novo produto no mercado. Nao se trata de ser "enxuto”, embora esse objetivo possa ser
buscado em um estagio posterior.

A estratégia orientacdo para o cliente fundamenta-se nas competéncias relacional e de
parceria técnica, para criar solucdes e servicos especificos que atendam as necessidades dos
clientes. Assim, liderar propostas para parceria no desenvolvimento das solucGes e servicos

propostos e, agora, desejados pelo cliente.
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4 METODOLOGIA

4.1 Tipologia da Pesquisa

A presente pesquisa caracterizou-se por ser uma pesquisa-diagndéstico, que
consiste em explorar o ambiente de modo a levantar e mapear as principais competéncias
comportamentais de gestores de organizagfes nacionais e multinacionais, dos segmentos
industrial, financeiro e de servicos do Estado de Sdo Paulo. A pesquisa diagndstica propde-
se a levantar e definir problemas e explorar o ambiente. O diagndstico, geralmente, reporta-
se a uma situagdo em um dado momento (ROESCH, 1996).

Castro (1976) explica que as pesquisas podem ser classificadas em trés tipos
principais: exploratéria, descritiva, qualitativa e quantitativa. A presente pesquisa € de
natureza descritiva, uma vez que se propde, em conformidade com a caracterizacdo de
levantamentos descritivos de Kerlinger (1980, p. 170-171), a “determinar a incidéncia e
distribuicdo das caracteristicas e opinides de populaces de pessoas, obtendo e estudando
caracteristicas presumivelmente representativas de tais populacées”. Segundo Vieira e Zouain
(2005), os depoimentos dos atores sociais envolvidos, seus discursos e significados
transmitidos sdo fundamentais e importantes na pesquisa qualitativa. E uma pesquisa de
descricdo detalhada dos fendmenos e elementos.  Segundo Creswel (2007, p. 186), a
pesquisa qualitativa é emergente em vez de estritamente pré-configurada, e, na perspectiva
qualitativa, o pesquisador € o principal instrumento e 0 ambiente natural é a fonte direta de
dados que sdo predominantemente descritivos. A preocupa¢do com 0 processo é muito maior
gue com o produto, e o foco do pesquisador, ao estudar um determinado problema, € verificar
a manifestacdo das atividades, procedimentos, interacfes cotidianas e, além disso, 0 processo

da andlise de dados.

4.2 Participantes da Pesquisa

A amostra foi composta por gestores do mercado, clientes e ex-clientes de uma
consultoria de outplacement (apoio ao funcionario desligado para busca de um novo trabalho,
empreender, etc.), gestores indicados por colegas (da area de Recursos Humanos) da autora
deste estudo e que atuam nos segmentos escolhidos.

Para participar da pesquisa, 0 sujeito precisava atender a alguns critérios; 1) de ser

profissional em nivel de gestdo, isto €, possuir funcionarios sob sua responsabilidade; 2)
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possuir o cargo de gerente; 3) atuar no segmento industrial, financeiro e de servicos e 4) atuar
no estado de S&o Paulo.

A amostra foi constituida de 50 gestores, sendo 25 do género masculino e 25 do
feminino, maiores de 18 anos e que atuam em organizac¢des nacionais e multinacionais, dos
segmentos: industrial, financeiro e de servigos do estado de Sdo Paulo. Sendo que, 52% da

cidade e regido de Campinas e 48% da cidade de S&o Paulo e do interior.

4.3 Instrumentos de Coleta de Dados

Questionario Sociodemografico:

Utilizou-se o questionario sociodemografico, pois conta inicialmente com um maédulo
de perguntas fechadas que possibilita fazer a caracterizacdo do individuo, mapear as
caracteristicas gerais como género, idade, escolaridade, regido do estado de S&o Paulo,

segmento em que atua, tempo na empresa e na funcdo (Apéndice 1).

ICO- Inventario de Comportamentos Observados:

O segundo instrumento utilizado foi o ICO - Inventario de Comportamentos
Observados (Apéndice 2) (BASTOS e LIMA, 2005) é formado por um inventario que deve
ser aplicado a grupos de profissionais em cargos de gestéo.

As questdes foram subdividas nas oito competéncias avaliadas, e cada uma esta
diretamente relacionada a sua respectiva competéncia que busca avaliar, sdo elas: lideranca,
desenvolvimento de outros, influéncia, comprometimento com o time, integridade e
autoconfianga, criatividade pratica, empreendedorismo e orientacdo para o mercado.

Cada competéncia € avaliada por 3 ou 4 perguntas, totalizando 66 perguntas, onde o
respondente tem que associar se sua incidéncia daquele comportamento é muito frequente,
frequente, pouco frequente ou ndo observada. Na média leva-se em torno de 15 minutos para
respondé-lo A forma de correcdo é o apontamento das respostas. O resultado é apresentado
por um grafico de 8 colunas (uma para cada uma das oito competéncias), cuja altura
representa o nivel da fortaleza na competéncia. As informacGes sobre as competéncias podem
ser conferidas no Quadro 9.

As oito competéncias que foram utilizadas nesta pesquisa estdo elencadas e detalhadas
no Quadro 9, sendo elas: integridade e autoconfianca, criatividade préatica, desenvolvimento
de outros, empreendedorismo, influencia, lideranga, orientacdo para o mercado e

comprometimento com o time.



Quadro 9 — As 8 competéncias e seu detalhamento

Compe e a
tncia Descricao Causa da escolha Nivel
E intransigente em
) uestdes de ética nos
O gestor € 0 r?egéciOS' Mesmo em
responsavel maximo I
oPto dos resultados situaces dificeis atua
por . segundo principios ou
positivos ou negativos S
Age com . crencas proprias,
. . de sua equipe. Para
integridade, consoantes com 0s

VONVIINODOLNY 3 3AVAIYOILNI

defende por
convicgOes e
valores e toma

isso, ele precisa ser e
parecer confiante de si
mesmo para poder
inspirar confianga nos

padrdes corporativos;
Defende espacos
legitimos de

VOllydd 3AVAIAILYIYEO

decisdes . ] manifestacdes
dificeis Seus I|derados._ Algm construtivas de crencgas e
' disso, coeso e inteiro _
valores; Promove o
no que fala e faz para S
. equilibrio entre
si mesmo e sua P
. principios e valores
equipe. S <
individuais e padrdes
corporativos.
O gestor deve - a todo
momento - pensar
além da situacéo Pensa além das fronteiras
Demonstra . ) e
o reinante. Até o atual do negacio; Encontra
flexibilidade de . .
bom pode tornar-se | novas maneiras de lidar
pensamento, "
oria Novos 6timo? O que pode com problemas
o superar 0 bom ou complexos; Enxerga
insights" de

negocios que
podem se tornar
planos
realisticos.

médio de hoje se
realizado de outra
forma? O que o gestor
deve estimular a
equipe a pensar
criativamente e
premiar o impensado.

situaces atuais de
negacio de forma nova e
diferente; Gera
inovativas, mas praticas
solucdes para problemas.
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Quadro 9 — Modelo de competéncias da autora deste estudo (cont.)

Compe _— .
tancia Descricéo Causa da escolha Nivel
O gestor deve se . .
Cria oportunidades de
entender como o desenvorivimento para 0s
. maior responsavel -
Constroi as elo o pue sua outros; Elogia
habilidades e P g publicamente o

SOYLNO 3A OLNININTOANIS3A

competéncias dos

outros e 0s guia
para

comportamentos
adequados. Cria

oportunidades para

0 desenvolvimento

do time.

equipe ainda nao
domina. O gestor
deve estimular
aquele que mais
sabe compartilhar
com todos. O gestor
deve estimular sua
equipe a
experimentar as
atividades uns dos
outros.

desenvolvimento
individual; Encoraja 0s
outros a solucionar
problemas por sua
prépria conta;
Proporciona mentoring e
coaching para o
desenvolvimento de
habilidades e
competéncias.

OINSIHOd3AN3I3IddING

E enérgico e tenaz
na melhoria de
resultados de
negocios.
Frequentemente
toma iniciativas
envolvendo riscos
calculados.

Cada dia a meta
maior deve ser
batida! Nao ha outra
alternativa! Se ndo
bateu faltou técnica,
procedimento ou
efetividade. O
gestor deve ser agil
para liderar e
resolver a causa
junto com a equipe.
Em grupo
determinar a falha,
agir na solucéo e
voltar a buscar a
meta original.

Busca constantemente
novas formas de
melhorar os resultados de
negacios; Enérgico e
decidido em conduzir
novas ideias; E
persistente e resiliente
em transpor obstaculos;
Tem o desejo de vencer e
cria seus préprios
padrdes de exceléncia;
Estimula e encoraja 0s
outros a entregar
melhorias no negdécio.
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Quadro 9 — Modelo de competéncias da autora deste estudo (cont.)

CP mpe Descricéo CEUEEI O Nivel
téncia escolha
O gestor deve
incentivar a
equipe sobre os Constréi
objetivos dié!r(;os relacionamentos
a serem vencidos o L
Elabora com todos os dias. positivos e amlaave!s
_ |swsomoiopan|  Pamcads | TS
-|Z-| ideias sem uso_do fgnmonarlo | informais para obter
— poder hierarquico. | explicar o porqué suporte para ideias:
,%, Constrdi efetivas | de ele ser capaz Atua para obter apoié a
% . rela(;oe_:s de reall_zar,as ideias antes das reunides
> interpessoais com | metas atrlpwdas, de tomada de decisdo;
colegas, clientes e | em fungéo por Mantém uma valorosa
consumidores. tudo por ele ja rede de contatos com
rgallzqdo._ A todas as areas de
|nfluen_C|a negocio
"economiza" a '
moeda do poder
hierarquico.
Lidera os times de que
O gestor deve ser | PAicia recorhecendo
ﬁ?j?ro d(; ?f(;{[: respo_nsabilidadeNe
Aquele que vai a encoraja cooperacao,
. frente, o maior, 0 Co_nstr0| para Sl € para
Inspira outros a ' . "' 7| os times de que participa
O atingir seus mais quefprlTelro a propriedade pelo
rUn altos niveis de inirr?ir;;(;e: da;s%ara atingimento de metas e
g performance. E 0s canhdes. A objetivos; Assegura que
zZ entusiasmado em alavra i derénga 0s times de que participa
"§2 obter o melhor das | P em inglés ¢ possuam recursos
pessoas. “leadership” e necessarios para o
ndo 6 4 toa, pois cumpqmento de seus
seu out;o _ papéis; Assume a
significado é lideranca na resolugao
. de problemas que
navio lider!

comprometam a entrega
do resultado.
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Quadro 9 — Modelo de competéncias da autora deste estudo (cont.)

OAVvOd3IN O YdVvd OYIVINIIHO

compreende e
encaminha as
necessidades de
mudanca dos
clientes e
consumidores.

deve entender e
fazer sua equipe
também entender
que todos eles
juntos tém uma
Unica obrigacao:
atender o mercado!

Compe .~ .
téncia Descricéo Causa da escolha Nivel
Antecipa o impacto do
Nos negdcios desenvolvimento
Entende o existem dois externo no negécio da
desenvolvimento lugares mais organizagao; impulsiona
no mundo importantes: o ideias e conceitos
v |interno e externo. mercado e as originados interna e
Antecipa, empresas. O gestor externamente a

organizacao para o
negoécio; Reconhece 0
valor de diferentes
culturas nas praticas dos
negocios da
organizacao; Cria valor
para clientes e
consumidores.

JNITL O WOD OLNIANILINOHdINOD

Trabalha
cooperativamente
como membro do

time ou
organizacao e é
comprometido
com todos os
objetivos, mais
do gue com seus
proprios
interesses.

O gestor deve
educar sua equipe
que eles séo seu
time. Além disso,
que toda a empresa
é organizada em
times (inclusive os
Diretores). Assim,
todos os
funcionarios
devem ter
responsabilidade e
comprometimento
com seu time.

Atua para promover
cooperacdo e confianca
nos times dos quais
participa; Ativamente
solicita contribuicdo dos
outros para ajudar em
decisBes formais ou
planos; Respeita
diferencas de opinides e
diversidade de culturas;
Protege e promove sua
reputacdo e a dos times
de que participa;
Facilita a operacgéo dos
times dos quais
participa; Participa
colaborativamente como
membro do time.

Fonte: Elaboragdo propria (2018).
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A base para escolha das competéncias comportamentais escolhidas para serem

utilizadas no inventario ICO foram organizadas a partir dos estudos e pesquisas dos autores

relacionados conforme Quadro 10, além da experiéncia pratica dos autores do referido

inventario (Bastos, Lima; 2005).



Quadro 10 — Comparativo entre as competéncias apresentadas pelos autores referenciados no inventario ICO-

Competéncias Comportamentais

ICO - Inventério de

Comp. Observados Richardson (1985) Gramigna (2007) Dutra (2004) Ruas (2005)
(2005)
.Criatividade . Criatividade e . Criatividade
Criatividade .Capacidade de inovagdo Inovagéo . Capacidade de
pratica inovacéo
.Capacidade de trabalhar . Capacidade de . Colaboragdo . Capacidade de
. em equipes adaptacdo irrestrita trabalhar em equipe
Compromip mento . Capacidade de . Trabalho em
com o time comprometer-se com 0s equipe

objetivos da organizacio

.Capacidade de . Relacionamento . Orientagdo para a
Desenvolvimento relacionamento Interpessoal acdo
de outros interpessoal
.Capacidade . Orientagdo para . Direcionamento
empreendedora resultados estratégico
. Capacidade de lidar com | . Capacidade . Orientagdo para
situacdes novas empreendedora resultados

Empreendedorismo

.Capacidade de gerar
resultados efetivos

. Planejamento e
Organizacdo

. Direcionamento
estratégico

. Capacidade de . Capacidade . Agente de
Influéncia comunicacio Negocial mudanga- influencia
. Comunicagdo e e lidera processos de
Interacdo mudanca
Autocontrole emocional Auto . Comportamento
.Capacidade de lidar com desenvolvimento e ético
incertezas e ambiguidades | Gestdo do
Integridade e Conhecimento
autoconfianga -Motivagéo e
energia para 0
trabalho
.Iniciativa de acéo e .Lideranga .Lideranga de . Liderar e educar

Lideranga

decisdo

.Tomada de decisdo

equipes

. Agente de
mudanca- influencia
e lidera processos de
mudanca

Orientacdo para o
mercado

.Visdo de mundo ampla e
global

.Cultura da
Qualidade
.\Visdo sistémica

.Orientacéo para o
mercado

. Dominio de novos
conhecimentos técnicos

. Capacidade de aprender
rapidamente novos
conceitos e tecnologias

. Capacidade de lidar com
incertezas e ambiguidades

. Habilidades
humanas
interculturais e visdo
sistémica e
estratégica

. Dominio pessoal

. Flexibilidade

. Capacidade de
aprender

Fonte: Elaboragdo propria (2018).
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4.4 Procedimentos

Os questionarios sociodemograficos e os Inventarios de Comportamentos Observados
(ICO) foram enviados aos entrevistados pela pesquisadora, por meio eletronico, tendo sido
oferecida assisténcia para o preenchimento, caso a pessoa desejasse. Entre os dias 10 e 20 de
agosto de 2018, foram enviados 110 e-mails (55 para homens e 35 para mulheres) para os pré-
indicados (que atendiam aos itens 1, 2, 3 e 4) com uma mensagem explicando o objetivo da
pesquisa e indagando sobre seu interesse em participar.

Entre os dias 25 e 30 de setembro de 2018, foram enviados e-mails aos interessados
em participar da pesquisa com dois documentos anexados: 0 questionario sociodemografico
(Apéndice 1) e o questionario ICO (Apéndice 2), com instrucdes para seu preenchimento.
Colocou-se uma observacdo quanto a importancia do preenchimento dos dois questionarios. A
data limite definida para sua devolucdo foi de 10 de outubro de 2018. Nesta data, ja
possuiamos 25 respondentes do género masculino e 20 do género feminino. Foi necessario
fazer alguns contatos por telefone, que resultaram em mais 5 respostas do género feminino,
fechando a amostra com os 25 questionarios de cada género. AplOs a data estabelecida,
chegaram mais 20 questionarios, que foram desconsiderados, totalizando 70 respondentes, ou
seja, 71,4% de efetividade.

Cada um dos respondentes recebeu como retorno pela sua participacdo um gréafico
indicando o seu resultado quanto ao desenvolvimento de suas 8 competéncias
comportamentais e a média do grupo a que pertence. O gréafico foi enviado no periodo de 1 a
15 de dezembro de 2018.

4.5 Analise dos Resultados

De posse das 50 respostas (25 do género masculino e 25 do género feminino) do
questionario sociodemografico (género, segmento em que atuam, idade que possuem,
escolaridade, segmento, localizacdo da empresa, tempo de empresa e de cargo) e do ICO (com
as 8 competéncias comportamentais listadas anteriormente), foram realizadas: Analise
Descritiva, Anélise de Variancia (ANOVA), Anélise de Componentes Principais e Correlacdo
Multivariada. Todas as analises foram realizadas utilizando o software estatistico SPSS
version 22.0 (IBM CORP, 2013).

Na analise multivariada, foi aplicado o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), com 0s

dados. Quando esse valor é igual ou superior a 0,50 indica que a anéalise fatorial é apropriada
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para o determinado estudo. Este tipo de analise foi utilizado para as relagdes entre as
competéncias dos gestores que participaram da pesquisa e 0s segmentos de mercado
estudados.

A seguir (Quadro 11) seré apresentada a Matriz de Amarragdo do estudo.

Quadro 11 — Matriz metodoldgica

Problema de Pesquisa:

Quais as mais frequentes e principais competéncias comportamentais dos gestores de organizag@es
nacionais e multinacionais dos segmentos industrial, financeiro e de servi¢os do Estado de S&o Paulo da

amostra?

Objetivo Geral:

Levantar e mapear as principais competéncias comportamentais de gestores de organizac¢fes nacionais e
multinacionais, dos segmentos industrial, financeiro e de servigos do Estado de S&o Paulo.

. - Instrumentos Fontes de
Objetivos Especificos Pressupostos . ~
de Pesquisa Informacdao
1 Com o levantamento por meio
do questionario
1- Identificar por meio de sociodemogréfiAco,_ pode-se afetir
se ;s competcte_nugs que es':go 1- Questionério
ionari iodemografico: | sendo raticadas estdo ) £ g
th,IeSto -a o % Oqe ogratico correlaciona%as as variaveis, sociodemografico
género, idade, escolaridade, tempo género, idade, escolaridade,
na empresa e na funcio, segmento [ segmento em que atuam 0s 1. A autora
em que atua, nivel de gestdo e gestores, tempo na empresa e (2018)

relacionar com as principais
competéncias comportamentais.

2-  Levantar as  principais
competéncias  comportamentais
dos gestores em Organizagdes do
estado de Sao Paulo, nacionais e
meio do

multinacionais  por

funcéo.

2 Com o levantamento por meio
do ICO pode-se aferir se as
competéncias que estdo sendo
praticadas estdo correlacionadas
idade,
escolaridade, segmento em que

as variaveis, género,

2- Inventério de
Comportamentos
Observados (ICO)

2. Bastos e Lima
(2005)

atuam, tempo na empresa e
Inventério de Comportamentos | g5, %u';/;CCDIS:Ir:nd’
Observados (ICO). o _ _ Fleur,y, '
3- Verificar quais competéncias 3 O estudo permitira aferir quais Richardson e
comportamentais estd sendo mais 0s gaps de competéncias dos Gramigna

e menos praticadas pelos gestores
das organizagdes pesquisadas.

gestores nos diversos segmentos

com futuras propostas de
desenvolvimento da aquisicdo de
novas competéncias para melhor

performance na funcéo.

Fonte: Elaboragdo propria (2018).
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Segundo a anéalise univariada, a Tabela 1 apresenta a estatistica descritiva de uma
amostra de 50 gestores de empresas dos segmentos industrial, financeiro, de servicos e de
tecnologia. E possivel observar que a maioria dos gestores avaliados possui pés-graduacgéo
completa ou MBA (80%), esta concentrada no segmento industrial (54%), na cidade de
Campinas (42%) — seguido pelo interior de S&o Paulo (34%) —, com idade de 30 a 39 anos
(32%), com tempo de gestdo de 1 a 5 anos (40%) — seguido por 6 a 10 anos (36%).
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Tabela 1 — Frequéncia e percentual das variaveis independentes avaliadas

Varidavel Classe Frequéncia %
Feminino 25 50%
Sexo 5
Masculino 25 50%

20 anos a 24 anos 1 2%
25 anos a 29 anos 2 4%
30 anos a 34 anos 8 16%
Idade 35 anos a 39 anos 8 16%
40 anos a 44 anos 6 12%
45 anos a 49 anos 10 20%
50 anos a 54 anos 7 14%
mais de 55 anos 8 16%
1 a5anos 27 54%
6 a 10 anos 14 28%
Tempo de empresa 11 a 15 anos 1 2%
16 a 20 anos 6 12%
+ de 21 anos 2 4%
1 a5 anos 20 40%
6 a 10 anos 18 36%
Tempo de gestio 11 a 15 anos -+ 8%
16 a 20 anos 5 10%
+de 21 anos 3 6%
Basico/ Inter. (del1a8
. anos 24 48%
Nivel de gestho Inlcr)l Avan. (acima de 9 '
anos) 26 52%
Nivel superior completo 6 12%
Pés-Graduagdo ou MBA
Escolaridade incompleto 4 8%
Pés-Graduagdo ou MBA
completo 40 30%
Financeiro -+ 8%
Segmento Industrial 27 54%
Servigos 19 38%
Campinas 21 42%
Cidade Interior SP 17 34%
RMC 5 10%
Sdo Paulo - Capital 7 14%

Fonte: Elaborag&o propria (2018).

Na Tabela 1, observa-se que 50% é do sexo masculino e 50% do sexo feminino
podendo aferir que em relacdo ao género e mediante a amostra, ambos 0S sexos estdo na
fungdo de gestores.

Em relacdo a idade constata-se que 32% da amostra encontra-se na faixa etaria entre
30 a 39 anos. Da amostra, 82% tem tempo de empresa de 1 a 10 anos. Quanto ao tempo de
gestdo, a maior parte (76%) possui 1 a 10 anos. Com isso, percebe-se que existe uma

predominancia de gestores com até 10 anos no cargo e na empresa.
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Vale ressaltar, que quanto ao nivel de gestdo, e para o estudo considerou-se que
quando o gestor atua por um periodo de 1 a 8 anos no cargo, seu nivel de gestdo é
basico/intermediario; para 0s casos em que a atuacdo é superior a 9 anos, seu nivel é
intermediério/avancado. Ao verificar a amostra, percebe-se que ha uma boa distribuicdo entre
os dois niveis, sendo que 48% estdo no nivel basico/intermediario (de 1 a 8 anos de gestdo) e
52% no nivel intermediario/avancado (acima de 9 anos).

Foi possivel constatar que a maioria dos entrevistados se preocupa com a sua evolucéo
académica, pois 80% possuem pds-graduacao. Dessa forma, pode-se inferir que os gestores
estdo investindo em seu autodesenvolvimento profissional.

Quanto ao segmento de trabalho, observa-se predominancia no setor industrial (54%) e
de servicos (38%), totalizando 92% da amostra. Dentre 0s gestores entrevistados, a maioria
atua na cidade de Campinas (42%) ou em cidades do interior do estado de Sdo Paulo (34%).

Na sequéncia, € apresenta a Tabela 2, com a estatistica descritiva das variaveis
relacionadas as caracteristicas de competéncia dos gestores em relacdo aos diversos
segmentos. E possivel observar que a maior média foi para a competéncia de “influéncia”
(81,42%), seguida por “criatividade pratica” (81,06%), “desenvolvimento de outros”
(80,80%) e “lideranga” (80,28%). Ja a competéncia “comprometimento com o time” foi a que
teve menor media dentre os entrevistados (76,6%). Ainda assim todas as variaveis
apresentaram baixa variacdo, ou seja, coeficiente de variagdo (C.V.) menor que 13%, o0 que

indica uma alta qualidade na coleta dos dados.

Tabela 2 — Estatistica descritiva das variaveis dependentes dos gestores de diversos segmentos das empresas do
estado de Séo Paulo

Variaveis N Minimo Maximo Média Desvio Padrio C.V.% WVariincia
Influéncia 50 58 100 81.42 8.77 10,77% 77,02
Criatividade 50 66 95 81.06 7.87 9.71% 61,97
Des. outros 50 58 95 80,8 7.77 9.62% 60,49
Lideranca 50 56 03 80,28 8.32 10,36% 69,26
Empreendedorismo 50 62 03 79,3 7.62 0.61% 58,17
Integridade/AutoConf 50 59 96 78.1 8.72 11.17% 76,05
Orientacdo para o mercado 50 46 95 77.96 9,72 12.47% 94,48
Comprometimento com o time 50 62 93 76.6 7.66 10.00% 58.81

Fonte: Elaboragdo propria (2018).
Nota: C.V. = coeficiente de variacéo.

Mediante os resultados da Tabela 2, constata-se forte correlagdo com os dados obtidos

pela amostra estatistica, exceto com relagdo & competéncia “comprometimento com o time”



70

(76,60%). Esta foi a de menor resultado dentre as demais avaliadas. Observa-se que a
competéncia influéncia é apontada em primeiro lugar o que corrobora Gabriel, Coelho e Silva
(2008), cujo estilo “influenciador” tem como foco a criagdo de um mutuo sentido de
comprometimento e responsabilidade para a obtencdo de resultados superiores no processo de
gestdo de pessoas, logo evidencia a importancia dada ao comprometimento com a equipe
garantida pelo lider. Para este especifico grupo amostral, esta competéncia teve a menor
valoracdo. Existem inimeras possibilidades sobre qual poderia ser a causa desse resultado, em
funcédo da natureza da realidade profissional dos respondentes.

Ainda para Megginson e Mosley (1998), a lideranca é vista como um processo de
influenciar as atividades individuais e grupais no estabelecimento e cumprimento das
metas/objetivos. Sua base € a influéncia. E, para um lider influenciar seus liderados, é preciso
mais que a autoridade para dar ordens, ele deve apoiar as ideias sem o uso do poder
hierérquico a si atribuido.

O gestor possui a fungdo de, a partir de seus valores e crengas pessoais, construir 0s
valores e crengas organizacionais (ROVEDA, 2010), logo, por meio de suas concepgoes
individuais, o gestor forma e influencia as concepg¢des culturais da organizacdo. Nessa mesma
perspectiva, Tan (1998) afirma que o lider valida a visdo e missdo da organizagdo, assim
sendo, ele pode exercer influéncia na cultura organizacional. Vale ressaltar que cada gestor
possui comportamentos proprios que utiliza na sua forma de liderar pela influéncia
(SPECTOR, 2002). Assim, os gestores influenciam seus seguidores e também séo por eles
influenciados.

Segundo Heifetz (1994), o gestor amplia sua forma de influenciar na medida em que
se molda as expectativas dos seus funcionarios. Dessa forma, ele recebe os beneficios de sua
credibilidade, mantendo o equilibrio conforme a situacéo.

Deve-se 0 sucesso do gestor ndo s6 a sua capacidade de influenciar, mas também de
ser influenciado pelos funcionarios, levando em conta sua meta e seu desempenho na funcao
de agir como multiplicador das crencas, valores e expectativas individuais e do grupo
(BURNS, 1978). Os resultados aqui observados reforcam os conceitos encontrados na
literatura, sugerindo o impacto dos lideres sobre os empregados e 0s times.

Para Nichols e Erakovich (2013), lideres auténticos — com apoio da ética,
comportamentos e consideracdo individualizada — inspiram, motivam e influenciam seus
seguidores e times a desenvolverem uma relacdo afetiva entre si e, assim, tornam todo o grupo
mais potente. Além disso, manifestam senso de responsabilidade altruistica com a

organizagdo, com consequéncia positiva no engajamento no trabalho e no desempenho.
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Outra competéncia destacada nos resultados e segundo a Tabela 2, é a criatividade
que segundo Ruas (2005) é capacidade de ter ideias, ter a capacidade de criar mediante as
adversidades e mudancas. Quanto & competéncia “desenvolvimento de outros”, Gil (2001)
defende que uma organizagdo precisa ter seus recursos humanos & altura do desafio a ser
enfrentado. Para isso, os funcionarios precisam ser rigorosamente escolhidos, desenvolvidos,
estimulados e orientados para atingir metas.

Em uma pesquisa realizada por Mintzberg (1995), apds um estudo com diretores e
executivos, propos dez papeis diferentes e inter-relacionados para estes profissionais, dentre
eles estdo: lideranca, empreendedorismo e monitor de mercado (que esta relacionado com a
competéncia orientacdo para 0 mercado).

J& Boyatzis (1982) propds um modelo de competéncia para a eficiéncia gerencial em
que identificou caracteristicas necessarias aos gestores, dentre elas: lideranca, autoconfianca,
desenvolvimento de outras pessoas, foco em outros clusters (relacionada com a orientacao
para 0 mercado).

Quanto a Integridade e autoconfianca, Ruas (2005) dentre as suas nove competéncias
gerenciais mais relevantes, comportamento ético € uma delas, corroborando com o resultado
da pesquisa realizada. Ainda tratando sobre integridade e autoconfianca, para Gramigna
(2007) dentre as 15 competéncias profissionais que foram mapeadas entre o periodo de 1997 a
2005 em organizagdes do mercado Brasileiro indicou: 1) auto desenvolvimento e gestdo do
conhecimento — como a capacidade de aceitar as proprias necessidades de desenvolvimento e
de investir tempo e energia no aprendizado continuo e 2) motivacédo e energia para o trabalho
- que é a capacidade de demonstrar interesse pelas atividades que vai executar, tomando
iniciativas e mantendo atitude de disponibilidade.

Quanto a competéncia empreendedorismo, ainda segundo Gramigna (2007), entre
estas 15 competéncias, ele também valoriza a 1) Orientacdo para resultados — capacidade de
trabalhar sob a orientacdo de objetivos e metas, focando os resultados a alcancar; 2)
capacidade empreendedora — facilidade para identificar novas oportunidades de acdo e
capacidade para propor e implementar solucdes aos problemas e necessidades que se
apresentam, de forma assertiva e adequada ao contexto e 3) planejamento e organizacdo —
capacidade para planejar e organizar as acdes para o trabalho, atingindo resultados por meio
de estabelecimento de prioridades, metas tangiveis, mensuraveis e dentro de critérios de
desempenho validos.

Segundo Rousseau, Wade-Benzoni (1995) a no¢do de comprometimento € como uma

‘via de mao dupla’. O Comprometimento com o time inicia-Se, necessariamente, com a
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prépria organizacdo através dos gestores via mecanismos e politicas efetivamente
compromissadas para os resultados dos negdcios e para com retencdo, desenvolvimento e
realizacdo profissional e pessoal dos funcionarios. Caso isso ndo ocorra, 0 comprometimento
reciproco entre resultados de negécios e funcionarios ndo se da. Para Richardson (1985)
dentre as 15 competéncias por ele elencadas em relagdo a importéncia no ambiente de
trabalho, cita a capacidade de comprometer-se com o0s objetivos da organizacdo como uma
delas.

A seguir foi realizado a correcdo entre as Competéncias, demonstrado na Tabela 3.

Tabela 3 — Matriz de correlacdo das variaveis dependentes dos gestores de diversos segmentos no estado de Sédo

Paulo
Orienta
Integridad céo
ee Criativid  Desenvola parac  Comprometi

auteconfia ade mento de Empreendedor Influfn Lidera mercad mentocomo
Vanavels nga pritica outros 150 cia nga o time
Integridade e 1 0484%+ 0,308+ 0,531%% 0460%* 03934+ (554 0218
auto{or_tﬁanl;a
Criatividade 1 0,379+ 0,439+ (536%* 0473%+  0328* 0256
prética
Desenvolvime 1 0.443%= 0460%= 0428+ 0400+ 0,380%*
nto de outres
Empreendedor 1 0238* 0521% 0470+ 0246
1=mo
Influéncia 1 U',ﬁﬁE“‘ U',jﬂl*'" ﬂ,jlﬁt*
Lideranca 1 0288 0,315*
Crientagdo
para o 1 0, 285*
mercado
Comprometim
ento com o 1
time

Fonte: Elaboragdo propria (2018).
Notas: * = A correlacéo é significativa no nivel 0,05 pelo teste t.
** = A correlacdo é significativa no nivel 0,01 pelo teste t.

Observa-se na Tabela 3, que foi realizada a correlacdo de Pearson entre as
competéncias em que os resultados demonstram correlagdes significativas entre si com
excecdo dos pares de competéncias: integridade e autoconfianga x comprometimento com o
time; criatividade pratica X comprometimento com o time; empreendedorismo X
comprometimento com o time. O que significa que quanto maior for a integridade do gestor,
maior a autoconfianca e 0 comprometimento com o time e quanto maior a criatividade préatica
maior sera comprometimento com o time.

Vale ressaltar que a correlagdo entre as competéncias influéncia x lideranga,

apresentou destaque nos resultados sendo competéncias essenciais na funcdo da gestdo e de
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valorizacdo para as organizagfes e o mercado de trabalho. Um gestor, para liderar pessoas,
deve saber exercer a influéncia para obter melhores resultados no grupo e na organizagao.
Em seguida seré apresentada a Tabela 4 com as correlacGes entre as competéncias e as

variaveis do questionario sociodemogréfico.

Tabela 4 — Matriz de correlagdo das variaveis independentes (competéncias) com as variaveis dependentes dos
gestores com a analise sociodemografico

Dependente'Independente | Idade ESCOLAR SEGMENTO CIDADE NIVELGEST TEMPOEMP TEMPOGESTAO
Integridade e ~ ~
avtoconfianca 0,173 0,140 0,140 0,220 0,039 0,115 0,075
Criatividade pratica -0.,028 0,045 -0.120 0,058 0,177 0,058 0,143
Desenvolvimento de
outros 0.034 -0,120 0,086 0,140 0,063 0,039 0217
Empreendedorismo 0.201* 0,066 0,048 0,105 0,070 -0,367** -0.087
Influéncia 0,102 -0,147 0,005 0,047 0,019 0,001 0,146
Lideranga 0,180 -0,0990 0,042 0,137 0,144 0,167 0,000
Orientacdo para o _ _
mercado 0,217 0,053 0,110 0,206 -0.108 0,139 0,159
C timent
e CHEIRET OO 9110 -0,068 0042  -0,008 0,172 0,015 -0.438**

Fonte: Elaboracéo propria (2018).
Notas: * = A correlacéo é significativa no nivel 0,05 pelo teste t.
** = A correlacdo € significativa no nivel 0,01 pelo teste t.

Na Tabela 4, percebe-se que gestores com mais tempo de empresa apresentaram
menor propensdo ao empreendedorismo (r=-0,367**), embora gestores com mais idade
tenham apresentado correlagdo significativa com empreendedorismo (r=0,291%*). Outra
correlacdo encontrada no presente estudo foi a de que gestores com maior tempo de gestédo
apresentaram menor comprometimento com o time (r=-0,438**).

Embora ndo tenha sido encontrado na literatura abordada por este estudo um contetido
tedrico que sugira estas duas correlacdes — isto €, empreendedorismo (relacionado a tempo de
empresa e idade) e comprometimento com o time (relacionado ao tempo de gestdo) -,
lancando méo de inferéncia, pode-se atribuir algumas causas para sua ocorréncia. E possivel
gue gestores com mais tempo de empresa ndo manifestem a competéncia empreendedorismo
fortemente. Isso poderia estar relacionado com sua acomodacdo dentro da organizacdo. Em
contrapartida, a conexdo entre os gestores com mais idade e o empreendedorismo pode estar
atrelada ao fato destes profissionais acreditarem que ja contribuiram muito para as
organizacBes e/ou suas expectativas ndo foram atendidas dentro das organizacdes onde

trabalhavam. Além disso, na maioria das vezes, ainda precisam trabalhar até sua
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aposentadoria. Empreender posteriormente a saida da empresa pode ser uma opcéao
estimulante e vidvel na continuidade de suas atividades profissionais.

Foi realizado um estudo no SEBRAE, na Série Estudos e Pesquisas de abril em 2013
que publicou o material “Os donos de negdcio no Brasil: analise por faixa etaria “que
corrobora com os resultados, acerca da correlagdo entre o gestor com mais idade e uma maior
propensdo ao empreendedorismo. De acordo com o IBGE, entre 2001 e 2011, o nimero de
donos de negécio no pais cresceu 13%, passando de 20,2 milhdes para 22,8 milhdes de
pessoas (Tabela 5). J& o nimero de donos de negdcio com até 29 anos decresceu em termos
absolutos de 3,9 milhdes para 3,5 milhdes. A faixa etaria intermedidria, de “30 a 39 anos”,
expandiu apenas 3%, abaixo da verificada no conjunto de donos de negdcio (13%). Por fim,
as trés Ultimas faixas expandiram acumuladamente acima da média geral: a faixa de “40 a 49
anos” expandiu 17%, a faixa de “50 a 59 anos” 39% e a de “60 anos ou mais” 28%.

Outros resultados foram apontados na Tabela 4 em relagdo aos segmentos que atuam
os gestores, foi demonstrado que as competéncias influéncia, lideranca, integridade e
autoconfianca e empreendedorismo, refletem mais nos gestores dos segmentos industrial,
servicos, financeiro e de tecnologia. Nota-se que s@o competéncias muito mobilizadoras, pois
a influéncia do lider é uma forma de conducdo da sua equipe para os resultados planejados.
Da mesma forma, integridade é assunto presente em todos 0s meios de comunicagdo no nosso
pais, sendo um tema atual muito sensivel e valorizado pelos profissionais e pelas
organizacdes. Por fim, ndo menos importante, 0 empreendedorismo (dentro do préprio
negocio) é incentivado nos grupos de comando, pois € muito comum observar nas
organizacgdes que os funcionarios, de uma maneira geral, sdo incentivados a se comportarem
como donos do negocio.

Em relacdo ao género conforme Tabela 5, ha equidade entre os géneros no ambiente
de trabalho dentro da amostra. Com base no resultado deste estudo, alguns comentarios sdo
pertinentes: os resultados obtidos mostraram que ndo foi relevante o género, ou seja, tanto
homens quanto mulheres possuem o mesmo grau de manifestacdo das competéncias
estudadas; homens e mulheres podem exercer a gestdo mediante as competéncias amostradas

com 0S mesmos resultados.
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Tabela 5 — Analise de variancia comparando os sexos masculino e feminino quanto as 8 competéncias

Soma dos Quadrado
Quadrados GL Médio z Sin.
Integridade e Entre Grupos 4 500 1 4 500 0,08 03107
autoconfianga Nos grupos 3722,000 43 77 542
Total 3726 500 49
Lriatividade pratica Entre Grupos 84 500 1 84 500 137 0,2455
Mos grupos 2852 320 48 §1,507
Total 303,320 49
Desenvolvimento de Enfre Grupos 13520 1 13520 027 0 G412
ut
outros Nos grupos 2850430 43 51,458
Total 2964,000 49
Empreendedorismo Entre Grupos &0 500 1 &0 500 104 0327
Mos grupos 2750,000 48 53,125
Total 2850,500 49
Influéncia Entre Grupos 3,380 1 3,380 0,04 05366
Mos grupos 3770,800 48 78 553
Total 3774180 49
Lideranca Enire Grupos 23,120 1 23,120 0,33 05688
Mos grupos 3370060 48 70,223
Total 3394 0RO 49
Orienfacdoparao Entre Grupas 5120 1 5120 0,05 0,8187
mercado N
05 grupos 4624 800 43 96,350
Total 4528,920 49
Comprometimentocom Enfre Grupos 2280 1 2380 005 08275
otime
Mos grupos 2879120 48 59,982
Total 2882 000 49

Fonte: Elaboragdo propria (2018).

A seguir na Tabela 6, temos outros resultados das principais competéncias em relacao

ao género.

Tabela 6 — Competéncias e Género

Competéncia

Feminino Masculino

Diferenca p-valor (M x F)

Integridade e autoconfianca
Criatividade pratica

Influéncia

Desenvolvimento de outros
Empreendedorismo

Lideranca

Orientacdo para o mercado
Comprometimento com o time

78,4
82,36
81,16
80,28

78,2

79,6
78,28
76,84

77,8
79,76
81,68
81,32

80,4
80,72
77,64
76,36

0,6
2.6
-0,52

0,8107
0,2469
0,83606
0,6412
03127
0,5688
0,8187
0,8275

Fonte: Elaboracéo propria (2018).
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Quanto ao género e na Tabela 6, observa-se que, na competéncia criatividade prética,
h& uma predominancia do sexo feminino (82,36%) — no sexo masculino, a percentagem é de
79,76%. J4 no masculino, a competéncia influéncia é a que possui um maior resultado
(81,68%) — no feminino, a percentagem € de 81,16%. Corroborando os resultados, Bardwick
(1984, p. 211), aponta que “as mulheres ndo sdo melhores nem piores que os homens. Nao sao
completamente diferentes deles nem totalmente iguais”.

O atual cenério competitivo tem possibilitado as mulheres ocuparem cargos de gestdo
que antigamente eram somente de homens, podendo gerar conflitos e competitividades entre
0s géneros. As mulheres bem preparadas ampliam as formas de lideranca e harmonia nos
ambientes profissionais (RODRIGUES; SILVA, 2015, p. 9).

Outro estudo que corrobora com estes resultados é o de Fleury (2013), que aponta a
possibilidade de modelos de gestdo de homens e mulheres que se complementem, uma vez
que o modelo de lideranca feminino promove a unido e cooperagdo e 0 masculino um maior
foco na inovagdo. Entre estes modelos, um ndo supera o outro, mas se complementam.

N&o existe diferenca na manifestacdo das competéncias quanto ao género e que
segundo Brito, Paiva e Leone (2012), Cardoso (2014), Santos e Honorio (2014) e Silva, Gil e
Okabayashi (2014) as mulheres gestoras, quando comparada aos homens, sdo ou se
consideram mais competentes no que diz respeito a competéncias do primeiro fator, tais
como, o interesse pelas pessoas, o planejamento, a organizacgéo, a flexibilidade, a disposicéo
de trabalhar em equipe, a administracdo de conflitos e a delegacao.

A Tabela 7, demonstra outros resultados da pesquisa, correlacionando as oito
competéncias avaliadas (influencia, integridade e autoconfianca, criatividade pratica,
desenvolvimento de outros, empreendedorismo, lideranca, orientacdo para o mercado e
comprometimento com o time) com as variaveis (escolaridade, segmentos e cidades em que

atuam, nivel de gestdo, tempo de empresa e de gestdo).

Tabela 7 — Estimativas da regressdo multivariada com respectivos p-valores

Coeficientes ndo Coeficientes

padronizados padronizados
Vanavel Ermo
independente B Fadrio Beta t Sig

Vanavel Dependente: Influéncia
(Constante) 88,26 829 10,65 00000
ESCOLAR -2.34 202 0,18 1,17 02499
SEGMENTO 1,29 138 0,17 094 03535
CIDADE 0,17 1,30 0,02 0,13 08976
NIVELGEST 1.23 315 0,07 039 06970
TEMPOEMP 0,08 117 01 0,07 09446
TEMPOGESTAO -1.35 1,21 0,18 -1,01 02728

Variavel Dependente: Integridade e autoconfianca

(Constante) 67.63 802 844 0,000
ESCOLAR .76 1,96 0,22 1,41 01666

SEGMENTO -1.15 1.33 18 A Be 3932
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Tabela 7 — Estimativas da regressdo multivariada com respectivos p-valores (cont.)

Cocficicntes ndo Coeficicntes
padronizados padronizados

Waridvel Emo

independente B Padriio Beta T Sig

Varidvel Dependente: Lideranga
{Constante) 83,90 7,54 1098 000
ESCOLAR 0,67 187 006 056 072
SEGMENTO -1,28 1,27 0,04 022 083
CIDADE -1,52 120 0,21 -1,2T 0 021
NIVELGEST 4,98 291 030 1L,71 009
TEMPOEMP -1,86 1,08 26 -1, 72 009
TEMPOGESTAQ -0,69 1,12 0,10 062 054
Varidgvel Dependente: Orienta¢io para o mereado
{Constante) 73,16 O 04 £27 00000
ESCOLAR 1LI1Z2 212 0,08 050 06166
SEGMENTO -(,09 1,51 -01 00 0.9506
CIDADE 1,68 1,43 L2000 1L1E 02444
NIVELGEST -0,51 3,446 -0,03 0,15 08837
TEMPOEMP -0, 85 1,29 -0, 00 DG 05105
TEMPOGESTAQ -1,21 1,33 - 13 0491 03662
Waridvel Dependente: Comprometimento com o me

{Constanie] B4 0,65 12,58 0,0000
ESCOLAR 0,75 1,63 -0,07 046 06496
SEGMENTO 0,63 1,11 0,09 056 05760
CIDADE 00,26 1,05 -4 0,25 08040
NIVELGEST 0,06 254 0,00 002 09812
TEMPOEMP 0,24 0,95 0,04 026 07996
TEMPOGESTAQ -2.85 0,98 - 45 =292 10,0055

Fonte: Elaboragdo propria (2018).

Segundo os resultados da Tabela 7, a competéncia influencia, ndo tem relevancia para
as variaveis escolaridade, segmentos e cidades em que atuam os gestores, tempo de empresa e
de gestdo, o que significa que a capacidade do gestor em “influenciar” ndo esta correlacionado
a escolaridade, segmentos ou 0 tempo de atuacdo na empresa e na gestdo. Os mesmos
resultados aplicaram-se para as competéncias integridade e autoconfianca, desenvolvimento
de outros, lideranca e orientacdo para 0 mercado.

Por outro lado, encontrou-se uma pequena variacdo nas competéncias criatividade,
empreendedorismo e comprometimento com o time. Percebe-se que niveis de gestdo acima de
9 anos (intermediario/avancado) criam mais oportunidades para o gestor desenvolver a
criatividade préatica. Segundo Bink e Marsh (2000, p. 59-62), “a existéncia ou nao da
criatividade depende da variabilidade da resposta de cada um ao mesmo processo cognitivo”,
em qualquer idade, sendo possivel produzir criativamente em idades avangadas. Observou-se

gque mais tempo de empresa foi negativamente associado com empreendedorismo, ou seja,



78

gestores com maior tempo de empresa, de forma geral, ndo apresentam interesse em

empreender, podendo indicar uma acomodagao por parte desses profissionais.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Uma organizacdo é composta de pessoas, que trazem para Seu interior suas
necessidades, interesses, sonhos, potencialidades e limitaces, em relagdo aos niveis primarios
de analise do comportamento humano — individual, grupal, organizacional e da sociedade.
Percebe-se, nessa afirmagdo, que os niveis individuais e organizacionais sdo tratados
simultaneamente e sdo inseridos no contexto de analise do comportamento humano, nas
organizagdes (COUTINHO; KRAWULKI; SOARES, 2007).

Sendo assim, as organizagOes buscam gestores que estejam preparados e com as
devidas competéncias técnicas e comportamentais e que sejam adaptaveis ao atual cenario
competitivo e de mudancas.

As competéncias comportamentais, emocionais e técnicas, sdo amplamente
valorizadas no atual cenario corporativo e nas organizagdes, tratando-se de uma tendéncia que
permanecerd em foco, este tema se mantém atual e investigativo. Cada vez mais as
organizagbes operam por meio dos conceitos de competéncias principalmente com os
gestores. E inconcebivel, atualmente, na troca de um gestor nfo se avaliar de forma muito
rigorosa suas principais competéncias comportamentais e experiéncias profissionais, ou seja,
o curriculo, ndo é mais suficiente para identificar se o profissional esta apto para a funcéo e
gestao.

Diante do contexto, o objetivo do estudo, foi levantar e mapear as principais
competéncias comportamentais de gestores de organizacbes do Estado de S&o Paulo,
nacionais e multinacionais, dos segmentos industrial, financeiro e de servicos.

O estudo foi desenvolvido utilizando-se um questionario sociodemografico, em que se
levantou género, idade, escolaridade, segmentos em que atua os gestores, tempo na empresa e
na funcdo dos gestores selecionados e relacionar com as principais competéncias
comportamentais. Outro instrumento aplicado na pesquisa, foi o ICO - Inventario de
Comportamentos Observados, que por meio de oito competéncias pode levantar as principais
que sdo praticadas pelos gestores de organizacGes do Estado de Séo Paulo dos segmentos
Industrial, financeiro e de servicos.

A presente pesquisa foi de natureza descritiva, diagnostica, quantitativa e quantitativa.
Participaram da pesquisa 50 profissionais que possuiam vivéncia em cargos de gestdo de
pessoas, sendo 25 do género masculino e 25 do feminino.

As variaveis independentes (escolaridade, idade, segmento em que atua, cidade onde

trabalha, nivel de gestdo, tempo de empresa e tempo como gestor) apresentaram correlagGes
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muito baixas entre si. Logo, ndo interferiram na manifestagdo das competéncias segundo 0s
respondentes.

Os gestores avaliados possuem pds-graduacdo completa ou MBA (80%), sendo que
54% estdo concentrados no segmento industrial, 42% atuam na cidade de Campinas, seguido
pelo interior de S&o Paulo (34%) —, com idade de 30 a 39 anos (32%), com tempo de gestao
de 1 a 5 anos (40%) — seguido por 6 a 10 anos (36%).

As principais competéncias praticadas pelos gestores segundo os resultados, foram:
“influéncia” (81,42%), ‘“criatividade pratica” (81,06%), “desenvolvimento de outros”
(80,80%) e “lideranca” (80,28%). Ja a competéncia “comprometimento com o time” foi a que
teve menor média dentre os entrevistados (76,6%). As correlacbes entre as competéncias
foram significativas e positivas entre si, com exce¢éo de comprometimento com o time.

Vale destacar que a correlagdo entre as competéncias influéncia x lideranca apresentou
destaque nos resultados sendo competéncias essenciais na funcdo da gestdo e de valorizacao
para as organizacdes e 0 mercado de trabalho. Um gestor, para liderar pessoas, deve saber
exercer a influéncia para obter melhores resultados no grupo e na organizagéo.

Pode-se concluir, com base nos resultados da pesquisa, que o objetivo deste estudo foi
alcancado uma vez que permitiu relacionar as principais competéncias praticadas pelos
gestores, mediante o Inventario de Comportamentos Observados (ICO), nos segmentos
industrial, financeiro e de servicos em empresas nacionais e multinacionais no estado de Sao
Paulo.

Ao longo do estudo do tema “competéncias essenciais para gestores”, foi possivel
verificar a complexidade do assunto abordado e suas multiplas compreensfes apresentadas
pelos autores pesquisados. Ficou evidente, durante 0 processo de pesquisa, a necessidade de
novos estudos, com uma amostragem maior e também com a presenca de outras competéncias

valorizadas no mercado para o exercicio da funcdo de um gestor.
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APENDICE 1

Questionario Sociodemogréfico:

Nome: Data:

Sexo:
Masculino ()  Feminino ( )

Idade:

20anosa24anos () 40anosa4d4anos ()
25anosa29anos () 45anosa49anos ()
30anosa34anos () 50anosab54anos ()

35anosa39anos () Mais que 55 anos ()

Escolaridade:

Nivel superior incompleto ()
Nivel superior completo ()
P6s Graduacdo ou MBA incompleto ()
P6s Graduacdo ou MBA completo ()

Qutros:

1. Cidade onde trabalha atualmente (ou o Gltimo emprego):

Campinas () RMC ()
Interior de SP ()  S&o Paulo — capital ()

2. Atualmente atua como gestor: Sim () Néo ()
3. Nivel de Gestéo:
Basico / Intermediario () de 1 a 8 anos como gestor

Intermediario / Avancado ( ) acima de 9 anos como gestor

4. Segmento em que atua:

Industrial () Financeiro ()

Servigos ()

94



5. Quanto tempo esta na atual empresa?

0la05anos () 16 a 20 anos ()
06al0anos () mais de 21 anos ()
11al5anos ()

5. Quanto tempo no cargo de gestao?
0la05anos () 16 a 20 anos ()
06al0anos () mais de 21 anos ()

11al5anos ()
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APENDICE 2

Inventario de Comportamentos Observados - ICO

Leia atentamente as seguintes instrugdes antes de continuar:

1) Neste inventdrio vocé encontrara pares de afirmativas correlacionadas. Cada par representa implicitamente
uma situa¢do a qual executivos(as) sdo expostos(as) muitas e sucessivas vezes em suas vidas profissionais;

2) Ao ler cada frase, atentamente, observe se no seu ultimo ano de trabalho vocé foi exposto a situagdo
representada. Em caso negativo, marque a alternativa "ndo observado". Neste inventario vocé deve trabalhar
somente com situagdes vividas;

3) Para cada afirmativa, escolha apenas 1 (uma) dentre as 4 (quatro) opgoes de escala que melhor retrata a
frequéncia da manifestagdo de seu real comportamento sucessiva exposicdo a esta situagdo;

4) Nao existem respostas corretas. Ndo existem pesos diferenciados entre as colunas de frequéncia;

5) Reflita bastante antes de responder. Este é o seu inventdrio. Concentre-se no passado.

Estamos procurando comportamentos reais:

6) Procure responder individualmente num ambiente tranquilo. Preferencialmente preencha o inventario
de uma Unica vez sem interrupgées:

7) Nao ha tempo determinado para responder. Marque, apenas para nossa informagao, a hora do inicio

e do final de seu inventario.

Nome:

Data de preenchimento:
Hora do inicio:

Hora do fim:

ajuanbaiy opnpy
opRAISHO OBN

auanbaiy
ajuanbayy oonogd

Conhece, entende, concorda e age conscientemente dentro dos
padries corporativos de integridade.

2 |Reconhece o desempenho individual e fornece feedback.

3 |Adapta estilo e abordagem para adequar-se a diferentes puablicos.

4 |Pensa além das fronteiras.

Esclarece papéis e responsabilidades individuais e de seu time
como um todo.
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6 |Difunde valores da organizag&o aos outros.

7 Identifica padrbes e tendéncias e demonstra efetivo julgamento,
mesmo com dados incompletos.

8 Constréi relacionamentos positivos e amigaveis com pessoas-
chave.

9 |Ativamente busca oportunidades.

10 Demonstra comprometimento com o atingimento das metas do
time.

11 |Encontra novas maneiras de lidar com problemas complexos.

12 Compreende e mantém-se atualizado com as tendéncias do
mercado.

13 |E capaz de adaptar sua propria posic&o para o bem do time.

14 Tenta transpor obstaculos e assegurar-se de que os objetivos
sejam atingidos.

15 |Utiliza canais formais e informais para obter suporte para ideias.

16 E rapido em fornecer feedback especifico e construtivo, além de
sugestdes de desenvolvimento.

17 |Protege e promove a reputacao dos times externamente.

18 |E enérgico e decidido em conduzir novas ideias.

19 |Respeita diferencas de opinides e diversidade de culturas.

20 Reconhece o impacto de diferentes culturas nas praticas de
negocios.

21 [Tem o desejo de vencer e cria seus proprios padrdes de exceléncia.

29 Ativamente solicita contribuicdo dos outros para ajudar em decisdes
formais ou planos.

23 |E persistente e resiliente em transpor obstaculos.

24 |Encoraja os outros a solucionar problemas por sua propria conta.

25 |E intransigente em questdes de ética nos negécios.

26 Assegura que 0s times de que participa possuam recursos
necessarios para o cumprimento de seus papéis.

27 Promove o equilibrio entre principios e valores individuais e padrbes
corporativos.

28 [Elogia publicamente o desenvolvimento individual.

29 Lidera os times de que participa como unidades focadas e encoraja
cooperacao.

30 Defende espacos legitimos de manifestacbes construtivas de

crencas e valores.
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Assume a lideranga na resolugédo de problemas que comprometam

31
a entrega do resultado.

32 Impulsiona ideias e conceitos originados interna e externamente a
organizacgdo para o negocio.

33 |E curioso intelectualmente.

34 Busca construir aproximacdo para obter suporte e
comprometimento.

35 |Estabelece metas desafiadoras e obtém comprometimento.

36 Toma iniciativas se os principios organizacionais forem desafiados
ou violados.

37 Usa argumentos racionais, emocionais, dados e comunica¢ao clara
para influenciar.

38 Pensa lateralmente para identificar novas solu¢des para velhos
problemas.

39 |[Expressa suas crengas, valores e idéias construtivamente.

40 Responsabiliza-se eficazmente por questbes pessoais e
interpessoais.

41 |(Expressa expectativas positivas de outros.

42 |E focado em clientes, consumidores e mercado.

43 |Valoriza as idéias, contribuicBes e experiéncia dos outros.

44 E motivado por atingimento de objetivos e tem propens&o para a
acao.

45 Mostra disponibilidade para resolver assuntos de clientes internos e
externos.

46 |Demonstra atitude de apoio ao desenvolvimento de outros.

47 Procura melhores maneiras de fazer coisas - questiona "o porqué
de ndo fazer isto".

48 |Divide as informacfes com o time aberta e proativamente.

49 Antecipa o impacto do desenvolvimento externo no negécio da
organizagao.

50 Busca constantemente novas formas de melhorar os resultados de
negocios.

51 Constréi para si e para os times de que participa a propriedade pelo
atingimento de metas e objetivos.

52 Atua para obter apoio a idéias antes das reunides de tomada de
deciséo.

53 |Cria oportunidades de desenvolvimento para 0s outros.

54 Atua para promover cooperagao e confianga nos times dos quais
participa.

55 Mesmo em situacdes dificeis atua segundo principios ou crengas
proprias, consoantes com os padres corporativos.

56 |Enxerga situacOes atuais de negdcio de forma nova e diferente.




