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RESUMO

As empresas nos ultimos anos tém passado por grandes transformacodes para
manter-se vivas e competitivas em um mercado cada vez mais acirrado. Neste
mesmo sentido a gestdo de pessoas também faz parte desta transformacao,
principalmente por atualmente ter deixado de ser uma responsabilidade exclusiva da
area de recursos humanos, passando a ser responsabilidade de todos os gestores
de equipes. Para que esses gestores assumam esta responsabilidade pelas
pessoas de sua equipe € necessario que desenvolvam um novo grupo de
competéncias, as competéncias de gestdo de pessoas.

A proposta deste trabalho consiste em apresentar um grupo de competéncias
de gestdo de pessoas e analisar sua importancia perante um grupo de gerentes e
supervisores de uma empresa do comércio de Porto Alegre.

Para isso foi realizado um estudo de caso buscando identificar o nivel de
importancia destas competéncias para os gestores.

Os resultados obtidos mostram que as competéncias sugeridas pelos autores
Cripe e Mansfield estdo alinhadas com as demandas atuais dos gestores, bem como
identificou que na maioria das vezes essas competéncias sdo desenvolvidas através
de meios informais de aprendizagem, normalmente no dia-a-dia de trabalho do
ambiente profissional.



INTRODUCAO

Nos Ultimos anos as empresas tém percebido que para manterem-se
competitivas e com diferencial de mercado ndo basta mais apenas possuir uma boa
marca, prego e tecnologia. Neste novo ambiente organizacional o grande diferencial
competitivo esta nas pessoas e na forma como as empresas criam ambientes para

seu desenvolvimento.

Neste contexto a responsabilidade pela gestdo de pessoas deixa de ser
apenas da éarea de recursos humanos e se difunde por toda a organizagéo,
principalmente para os gerentes que a partir deste momento passam a assumir o
papel de gestores de pessoas. Com isso, este novo gestor de pessoas necessita
desenvolver uma série de novas competéncias que até o momento nao lhe eram

exigidas.

E com base neste contexto que a presente pesquisa procura dar uma
contribuicdo aos estudos realizados sobre competéncias, principalmente sobre as
competéncias de gestao de pessoas. Seu objetivo é identificar o nivel de importancia
das competéncias ligadas a gestdo de pessoas dos gerentes e supervisores da
empresa Ferramentas Gerais, com base no modelo de competéncias proposto por
Cripe e Mansfield.

O trabalho esta divido da seguinte forma:

O primeiro capitulo apresenta o tema abordado, a problematica de pesquisa,
a empresa onde foi realizada a pesquisa, desde seu histérico até o momento em que
comecgou a desenvolver seu projeto de Gestdo por Competéncias, o objetivo e

relevancia do estudo.

No segundo capitulo apresenta a revisdo da literatura, que visa dar
fundamentagéo tedrica ao estudo. Procura-se apresentar a evolugdo do papel dos

gerentes nas organizagdes, conceitos de competéncias e seus desdobramentos, o



conceito de competéncia individual e de gestdo de pessoas, modelos de

identificacao de competéncias e desenvolvimento de competéncias.

No terceiro capitulo explica-se os procedimentos metodologicos adotados,
iniciando pelo delineamento da pesquisa, definicdo do publico-alvo, procedimentos

de coleta de dados e plano de analise.

No quarto capitulo é apresentada a analise dos dados com base na pesquisa

realizada e sua correlagcdo com a teoria apresentada e o objetivo do estudo.

O quinto capitulo finaliza o estudo com a apresentacéo das conclusées da

pesquisa e sugestdes para futuros estudos e acées na empresa pesquisada.



1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

1.1 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA E SEU AMBIENTE

Este capitulo apresenta as caracteristicas da empresa onde o projeto de
pesquisa sera desenvolvido, pois 0 conhecimento da empresa e seu contexto sdo
muito importantes para a compreensao do trabalho proposto.

1.1.1 Ferramentas Gerais Comércio e Importacao S.A.

FERRAMENTAS GERAIS.
Avenida Voluntarios da Pétria, 3233.
Centro — CEP: 90230011 - Porto Alegre - Rio Grande do Sul - Brasil.

Telefone: (51) 33581077.

1.1.2 Historico

Em 1957, no dia 1° de agosto, surge a Ferramentas Gerais, empresa fundada

por Walter G. Herz que até esta data era caixeiro-viajante no estado do Rio Grande



do Sul representando fabricantes de ferramentas. Seu objetivo era constituir uma
‘loja de balcao” para a venda de ferramentas e desta forma inicialmente
estabeleceu-se na avenida Farrapos, logo apdés mudando-se para a avenida
Voluntarios da Patria, onde esta até hoje.

A partir de 1961, como Ferramentas Gerais Comércio e Importacdo S.A., a
empresa prosseguiu aprimorando suas instalagées e servigos, acompanhando as

exigéncias do progresso, tornando-se lider nacional em suprimentos industriais.

No ano de 2001 o controle acionario da Ferramentas Gerais é repassado para
o Grupo SLC, ap6s venda de 70% do capital social e os demais 30% continuam
pertencentes ao fundador Walter G. Herz. Em 11 de agosto de 2003, o Grupo SLC
adquire 100% das acdes da Ferramentas Gerais.

Em 2002, a Ferramentas Gerais inaugura a unidade de Itu/SP com uma area

de 8.000 m?2, com uma equipe de vendas externas, estrutura basica de apoio
administrativa e depdsito.

Buscando a exceléncia em seus servicos, a Ferramentas Gerais recebeu a
Certificagao 1ISO 9001:2000 no ano de 2003 (figural).

o
Certificado

UNIDADES CERTIFICADAS
Rio Grande do Sul - Santa Catarina - Parana - Sao Paulo

Figura 1 — selo de certificacao ISSO 9001:2000

Ja em 2004, houve as inauguragcbes das unidades em Contagem/Minas
Gerais e Salvador/Bahia que contam com a mesma estrutura da unidade de ltu —
SP.

Neste mesmo ano, foi adquirida a empresa Metalsolda em Sao José do Rio
Preto/SP, e no ano seguinte houve a inauguracdo da Ferramentas Gerais
MegaCenter em outro prédio na mesma cidade.



No ano de 2005, também foi inaugurada a loja de Caxias do Sul e a aquisicao
da empresa Rexel do Brasil, empresa especializada no segmento de material
elétrico, com pequenas lojas e estrutura de televendas em Sao Paulo — capital, Sao

José dos Campos, Campinas, Belo Horizonte, Recife, Salvador e Vitoria.

Neste ano de 2006, ocorreu a destituicio da Diretoria Comercial,
Administrativo Financeira e de RH que pertencia a administragcédo anterior.

Desta forma, se estabelece a empresa com um CNPJ diferenciado, FG
Maquinas e Material Elétrico, para dar inicio a uma nova area de atuacdo da
empresa — a producdo de maquinas com marca prépria e fazer a sucessao das

operagdes da Rexel do Brasil.

A area de atuacao comercial ativa da empresa compreende os estados do Rio
Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Sao Paulo, Minas Gerais e Bahia, atuando

de forma passiva com representantes comerciais nos demais estados.

Atuando em todo o Brasil, com forte presenca nas regides sul e sudeste a
Ferramentas Gerais — FG comercializa ferramentas, maquinas e equipamentos dos

mais diversos segmentos industriais e de servicos.

1.1.3 Estrutura Organizacional

O Grupo SLC compde-se das empresas SLC Participagdes S.A., SLC
Agricola LTDA., SLC Alimentos, Ouro Verde Turist Hotel, SLC Comercial de
Maquinas Agricolas e Ferramentas Gerais.

A Ferramentas Gerais é composta pela Diretoria, Gerentes Corporativos e por
suas unidades comerciais. Atualmente as unidades estdo distribuidas da seguinte
forma: Porto Alegre, Caxias, Parand, Santa Catarina, Itu, Rio Preto, Bahia e Minas

Gerais.

Cada unidade é responsavel pela operagdo comercial, sendo que na Unidade

Porto Alegre encontra-se a estrutura corporativa (compras, administrativo, RH)
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responsaveis por dar suporte as demais unidades.

Para atender a demanda seus clientes, atualmente a Ferramentas Gerais

conta com um quadro de 2.200 colaboradores distribuidos entre suas unidades.

Todas as estratégias da Ferramentas Gerais estdo focadas na qualidade do
atendimento aos seus clientes e desta forma busca o aperfeicoamento constante de
seus funcionarios, além de ampliar constantemente a sua linha de produtos

oferecidos.

1.1.4 Missao e Principios

1.1.4.1 Missao

Ser o maior e melhor fornecedor de suprimentos e solugbes industriais,
através da exceléncia no atendimento, atualizagdo tecnolégica e variedade de
produtos.

1.1.4.2 Principios

1. Respeito ao ser humano e seus direitos.
2. Exceléncia no atendimento e seriedade na prestacao de servigos ao cliente.

3. Rigoroso e pontual cumprimento das obrigacdes com funcionarios, clientes,

fornecedores e governo.

4. Administrac&o pelo exemplo das liderancgas.
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Pessoas: maior patriménio da empresa.

Reconhecimento do lucro como fator de desenvolvimento e da necessaria
participagdo aos que ajudam a produzi-lo.

Nossa empresa deve ser Util a comunidade.
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1.2 SITUACAO PROBLEMA

O ambiente organizacional nos ultimos anos vem sinalizando uma mudanca

gradual do papel do gerente quanto gestor de equipe.

As empresas tém percebido que para manterem-se competitivas e com algum
diferencial é necessario maximizar sua capacidade produtiva e gerar resultados
através do desempenho de suas equipes, pois preco, tecnologia e marca, nao sao
mais fatores de decisédo para o cliente. Em suma, o diferencial competitivo esta nas

pessoas preparadas para exercer suas atividades de forma diferenciada.

Conforme Ulrich (2001) os lideres do futuro precisam ser capazes de
conceber e aplicar as praticas de administracdo de recursos humanos, o que torna

assim o papel do gerente fundamental no desenvolvimento das organizagdes.

Essas mudancas exigem que o gerente desenvolva um novo grupo de

competéncias para que obtenha éxito no seu trabalho.

Segundo Chiavenato (1999) os gerentes despendem grande parte do seu
tempo na administragdo de pessoas, conversas, solugdo de problemas e planos
para o futuro. Da mesma forma que este gerente é responsavel se ocorre algum
problema na producdo em seu setor, ele deve também cuidar dos treinamentos,

desempenho e satisfagdo de seus subordinados.

A Ferramentas Gerais desde 2005 utiliza o modelo de gestdao por
competéncias para desenvolver seus colaboradores. Este modelo de gestao
inicialmente foi implementado no nivel operacional e a partir deste ano a empresa

esta expandindo esse modelo também para o nivel gerencial.

Desta forma, a identificagdo das competéncias gerenciais ligadas a gestao de
pessoas € muito relevante, uma vez que conforme comentado acima, a gestdo de

pessoas é responsabilidade cada vez maior dos gerentes.

Assim a problematica central deste projeto trata-se da identificacdo das
competéncias ligadas a gestdo de pessoas percebidas como estratégicas para a
empresa e o nivel de importancia dessas competéncias para os gerentes da
Ferramentas Gerais.
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1.3  OBJETIVO GERAL E OBJETIVOS ESPECIFICOS

OBJETIVO GERAL:

Identificar o nivel de importdncia das competéncias ligadas a gestao de
pessoas dos gerentes e supervisores da empresa Ferramentas Gerais, com base no

modelo de competéncias proposto por Cripe e Mansfield.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

- ldentificar quais sdo as competéncias de gestdo de pessoas requeridas na

percepcao dos pesquisados no seu cotidiano de trabalho.

- Verificar o nivel de importancia das competéncias de gestdo de pessoas para

0Ss gerentes e supervisores pesquisados.

- ldentificar a partir da percepcao dos gerentes e supervisores como as

competéncias de gestdo de pessoas estao sendo desenvolvidas.
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1.4 JUSTIFICATIVA

No Brasil, a partir do inicio da década de 90, as empresas comegaram a
conhecer um novo modelo de gestdo de pessoas, a gestdao por competéncias, que
estava embasado na teoria de Hammel e Prahalad, sobre core competence, ou seja,
a identificacdo das atividades centrais da organizacdo que as diferenciam no

mercado, tornando-a competitiva.

O conceito de core competence, iniciou uma transformacao na gestdo das
organizagbes e posteriormente foram realizados estudos apresentando novos
conceitos como os das competéncias individuais, gerenciais, coletivas entre outras.
Para a realizagdo deste trabalho serdo apresentados os conceitos de competéncias

individuais e gerenciais.

Neste periodo percebe-se também uma transicdo na area de gestdo de
pessoas, onde a area de Recursos Humanos passa a assumir um papel estratégico
na organizagao atuando como staff para as demais areas.

Com esta mudanca a responsabilidade de captar, reter e desenvolver talentos
passa para o gestor de area, demandando-lhe um novo conjunto de competéncias
que até o momento ndo eram necessarias. Neste contexto o papel do gerente passa
por uma grande reformulacao, assumindo novas responsabilidades, principalmente
com relagao a sua equipe, exigindo-lhe o desenvolvimento de um novo conjunto de

competéncias.

“...a estrutura de recursos humanos departamentalizada e altamente
voltada para fungdes deverd dar lugar a uma organizagdo menor, mais
enxuta. Os processos de recursos humanos devem ser deslocados das
unidades administrativas centralizadas para integrar-se as operagdes de
negécios mais amplas. Gerentes de linha devem assumir muitas das
atividades até entdo desempenhadas pelo departamento de recursos
humanos.” Flannery, Hofrichter e Platten (1997, p. 225)

Desta forma, o assunto abordado neste projeto torna-se de grande utilidade
académica por discutir temas atuais, utilizar-se de um referencial teorico
consideravel e buscar identificar as transformag¢des no ambiente organizacional.
Para as organizacbes além dos conceitos apresentados, fornecera subsidios para a

discussdo de um modelo para desenvolvimento de seus gerentes. E para o



15

pesquisador além do referencial tedérico e do modelo apresentado servira como fonte

de conhecimento para futuras acdes de pesquisa e consultoria.



16

2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo serdo abordados aspectos relevantes ao objetivo da pesquisa.
Inicialmente sera apresentado um histérico evolutivo do papel do gestor frente suas
atividades. A partir dai, serdo apresentados conceitos referentes aos
desdobramentos das competéncias e seus papéis na organizacdo. Por fim serdo
apresentados o conceito de competéncias de gestdo de pessoas e um modelo para

identifica-las e desenvolve-las nas organizagoes.

2.1  EVOLUGAO DO PAPEL DO GERENTE NAS ORGANIZAGOES.

Desde o inicio da civilizagdo o homem viveu em grupos, tendo inicialmente

como chefe aquele membro que era o mais forte, resistente e bravo.

Dentro das organizacdes econémicas também se fez necesséria a figura do
chefe, que possuia como principal fungao controlar e punir qualquer atividade fora
do que havia sido mandado realizar e que precisava impor respeito aos demais
atores do grupo. Este chefe era também o responsavel por garantir o lucro e
resultados positivos para seu patrao.

Segundo Teixeira & Mink (2000) a geréncia origina-se do chefe, ou seja, o

papel do gerente surge como responsavel por gerir o lucro, inovar e gerir pessoas.

No mesmo sentido, Boog (1991) apresenta o gerente como responsavel por
equilibrar o potencial de resultados, pessoas e inovacgao, sendo a ligagdo entre a
empresa e as pessoas que nela trabalham.
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Para Dutra (2001) a forma de gerir pessoas vem sofrendo mudancas
constantes nos ultimos anos, principalmente com relacdo ao perfil exigido dos
profissionais. Atualmente as empresas focam seus esforcos em identificar pessoas
autdbnomas e empreendedoras, capazes de auxiliar no desenvolvimento de equipes

e, por consequéncia, no desenvolvimento da empresa.

Silva (2005) identifica que o novo gestor deverd estar comprometido com os
resultados, assumindo que é sua responsabilidade e de sua equipe todas as agdes
tomadas na organizagdo, exigindo desta forma um grande conhecimento do

mercado, do negécio e das pessoas envolvidas nos processos.
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2.2 COMPETENCIAS E SEUS DESDOBRAMENTOS ORGANIZACIONAIS

Conforme Silva (2005), o conceito de competéncia, na Idade Média, estava
associado a linguagem juridica e dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou
instituicao para apreciar e julgar certas questdes. Por extenséo, o termo comecgou a
ser utilizado como reconhecimento sobre a capacidade de alguém pronunciar-se a
respeito de determinado assunto, posteriormente, passou a qualificar o individuo
capaz de realizar certo trabalho. Ainda, de acordo com Silva, um dos primeiros
pesquisadores a tratar do tema Competéncias no contexto organizacional foi David
C. McClelland.

Entre os anos de 1960 e 70, David C. McClelland desenvolveu uma pesquisa
que ajudou a identificar aspectos de desempenho que ndo estavam ligados a
inteligéncia do profissional nem ao seu grau de conhecimento ou habilidade. Em
1973 a revista American Psicologist publicou um artigo de McClelland intitulado
Testing for Competence Rather than Intelligence (Testar para Competéncias em vez
de Inteligéncia), onde foram abordadas diversas variaveis de competéncias que

pudessem ser usadas para predizer o desempenho no ambiente de trabalho.

Com base nesse estudo, o conceito de Competéncias ganhou novos

parametros, aumentando sua contribuicdo na reforma organizacional das empresas.

A partir dos anos 80, o conceito de Competéncias comeca a ser utilizado na
Europa, tendo véarias abordagens distintas, mas ganhando forma na Franga, através

da Pedagogia, nos programas de ensino deste pais.

A experiéncia francesa demonstra uma tendéncia a individualizagdo, de um
lado, pela mudanga em busca de um sistema de aprendizagem centrado no aluno, e
de outro, pelas empresas, que comegam a ser incentivadas a se transformar em
organizacoes criadoras de competéncias para seus trabalhadores durante seu

percurso profissional.

Essas competéncias sdao como propriedades instaveis, devendo ser

submetidas a validacao para serem reconhecidas.
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Na década de 90, o conceito de Competéncia recebe um status estratégico,
atraveés dos livros e artigos de C. K. Prahalad e Gary Hamel, levando-o ao centro das
discussdes nas empresas. Como resultado sdo desenvolvidos projetos relacionados
a “Competéncias”, visando identificar conhecimentos, comportamentos e atitudes

necessarias para a organizagao e que agregassem valor.

No Brasil o conceito de competéncias comecga a ser discutido principalmente
entre grupos de estudos. Em 1995 a DuPont e a Copesul ganham destaque e
projecdo nacional devido a seus programas de Remuneragdo baseados em

Competéncias e Habilidades virarem cases de sucesso.

“Desta continua evolugado, chegamos a Era da Gestdo de Pessoas por
Competéncias. As empresas assimilam as praticas existentes, substituindo-
as de forma gradual, o que permite a internalizagdo do conceito entre seus
colaboradores, ao longo do tempo. As pessoas entendem que, ao melhorar
suas Competéncias, vao-se beneficiar, assim como a empresa onde atuam,
0 que aumenta sua motivagao. O que importa agora é a flexibilidade, e ndo
somente as execugoes das tarefas relativas ao cargo.” (Silva, 2005 p.9)

Devido a esta frequente utilizacdo na gestdo organizacional o termo
competéncia assumiu varias conotacdes, sendo, muitas vezes, empregado de
diferentes maneiras. Normalmente identifica-se na literatura o que se denominam
competéncias individuais/gerenciais, as funcionais e as organizacionais. Em virtude
do escopo deste trabalho sera apresentada na proxima secdo a nogao de

competéncia individual/gerencial.

2.2.1 Competéncias individuais/gerenciais

Segundo Ruas (2001) o entendimento de competéncia é analisado sobre
duas dimensdes, uma estratégica (dimensao corporativa) e outra individual, que
inclui também a gerencial. O autor ressalta que mesmo que exista essa separacao

conceitual entre as dimensdes, na dindmica organizacional elas estdo associadas.

Ruas (2005, p.48) identifica as competéncias individuais como “aquelas que
se pretende que coloquem as propostas e projetos organizacionais e funcionais

(areas) em acao”.
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A nogao de competéncia individual € a dimensédo mais conhecida e difundida
de competéncia, j4& que se confunde com nocdes similares que buscam
contextualizar o trabalho, como por exemplo, qualificacdo, atribuicbes e
responsabilidades.

A competéncia individual ndao seria apenas um estado de formacao
profissional ou educacional, ou um conjunto de conhecimentos e capacidades
adquiridas, mas sim, a mobilizacdo e aplicacdo de conhecimentos e capacidades

numa determinada situagao na qual se apresentam recursos e restricdes proprias.

Apesar das diversas formas de abordagem de competéncias, alguns autores,
tem convergido sobre 0 assunto nos seguintes aspectos:

— A nocédo de competéncia gerencial se torna efetiva através de agbes que
mobilizam capacidades, podendo em alguns casos ser apenas uma
capacidade utilizada.

— Para se ter a efetividade e legitimacao de uma competéncia, é necessario que
esta esteja ligada a uma situagao real de trabalho.

— Deve-se cuidar para nao confundir a nocao de competéncia com a de
desempenho, que € a quantificacao da performance. A competéncia pode ser

utilizada para se atingir um desempenho, mas n&o se confunde com ele.

No mesmo sentido, Resende (2004) ressalta que a competéncia sé se efetiva,
seja no ambito pessoal ou organizacional, quando for aplicada. S6 se € competente
obtendo resultados finais positivos.

Ter os requisitos e ndo utiliza-los, ndo é ser competente. Neste caso podemos
identificar o individuo com um potencial para ser competente. “A efetivagdo da
competéncia requer ter e saber aplicar conhecimentos e habilidades.” (RESENDE
2004; p.15).

Outros autores apresentam as competéncias individuais como competéncias
pessoais, como € o caso de Resende (2004) que as identifica como as aptiddes,
habilidades e os comportamentos manifestos, juntamente com o dominio e aplicacao

de conhecimentos.
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Segundo o autor as aptidées seriam requisitos pessoais inatos do ser humano
e quando desenvolvidas se transformam em habilidades, ou seja, a habilidade € a

capacidade de manifestar aptidées de forma diferenciada.

Com relacdo ao comportamento, esta seria a Unica manifestagdo que
depende apenas da vontade do individuo, pois todas as pessoas podem ter os

mesmos comportamentos.

Os conhecimentos fazem parte da categoria mais ampla de competéncias,
sendo muitas vezes, de modo especifico chamado de competéncia.

Enquanto as aptidées, habilidades e comportamentos podem ser contados
em dezenas ou centenas, os conhecimentos sao ilimitados, tendendo sempre ao

crescimento e renovagao.

Conforme foi verificado, a no¢gao de competéncia apresenta diversos sentidos
e percepgdes, tornando desta forma, necessario a apresentacao de alguns conceitos

sobre o0 assunto, conforme abaixo:

Autor Conceito
Boog “Competéncia é a qualidade de quem é capaz de apreciar
(1991, p. 16) e resolver certo assunto, fazer determinada coisa: significa

capacidade, habilidade, aptidao e idoneidade.”

Silva “A competéncia de uma pessoa pode ser compreendida
(2005, p.11) como sua capacidade de entrega. A competéncia é
inseparavel da acdo e os conhecimentos tedricos ou
técnicos devem ser utilizados de acordo com a capacidade
de executar as decisées que a agao sugere. Uma pessoa é
competente quando amplia a sua capacidade de entrega e
agrega valor ao negécio, a empresa onde atua, a ele
préprio e ao meio em que vive. Competéncia é a
capacidade de uma pessoa gerar resultados e atender a

objetivos pessoais e/ou organizacionais.”

Carbone, Brandao, | “A competéncia é entendida ndo apenas como o conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
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Leite e Vilhena exercer determinada atividade, mas também como o
(2005, p. 43) desempenho expresso pela pessoa em determinado
contexto, em termos de comportamentos e realizacoes
decorrentes da mobilizagdo e aplicacdo de conhecimentos,

habilidades e atitudes no trabalho.”

Figura 2 — Conceitos de competéncias

Para Resende (2004) o fazer competente - gestdo dos colaboradores - exige
que as empresas mudem os paradigmas na forma de tratar as pessoas, o que por
consequéncia, exige mudar os paradigmas no treinamento e desenvolvimento das
liderancas. O esforco em treinamento e capacitacdo destinado aos gestores para

lidar com pessoas deve ser permanente.

Segundo o autor muitas empresas investem tempo e dinheiro na formacao e
desenvolvimento de competéncias dos colaboradores e acabam nao conseguindo

criar um ambiente favoravel para sustentar sua motivagao.

Os gerentes devem ser competentes no assunto motivagao, porque se trata
de uma de suas expertises. “Sua fungdo mais importante — e também mais dificil — é
a de gestado de pessoas”. (RESENDE 2004 p.53)

Silva (2005) entende que sob os gestores de pessoas existe a expectativa de
possuir uma sélida base educacional, visao de futuro, flexibilidade, conducao pro-
ativa de equipes, gestdo de negdécios, qualidade nas acgdes desenvolvidas, entre
outros.

Este profissional, juntamente com os profissionais de recursos humanos, é

responsavel por:

Agir como multiplicador interno das melhores praticas de gestao;
— Integrar os novos colaboradores, auxiliando-o em sua adaptacéo;

— Compreender a ligacao entre a estratégia empresarial e a cadeia de valores

da empresa;
— Monitorar os indicadores de desempenho e os planos de acgao;
— Cuidar do relacionamento nas interfaces funcionais;

— Manter a equipe informada sobre seu desempenho;
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— Criar condicbes para implementar rotinas de melhoria continua.

Desta forma, para que se possa desenvolver as competéncias
individuais/gerencias, primeiramente € necessario realizar um levantamento das
competéncias da organizacdo e de seus individuos, através de um modelo de
identificacdo de competéncias.
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2.3 MODELO PARA IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS

Existem diversas formas para se identificar as competéncias dentro do
ambiente organizacional, abaixo serdo apresentadas algumas delas, pois se
entende que este procedimento € importante para o entendimento do conceito de

competéncias.

O mapeamento das competéncias tem como propésito identificar os gaps
entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia corporativa e as
competéncias internas da organizagado. Carbone, Brandao, Leite e Vilhena (2005)

Conforme os autores, o primeiro passo € identificar quais sao as
competéncias, organizacionais e humanas, necessarias para a consecugao dos
objetivos da organizacgao. Isto pode ocorrer através de pesquisa documental, andlise
de missao, visdo e demais documentos estratégicos, entrevista com pessoas-chaves

da organizacao e observacgoes.

Apbs este primeira etapa é necessario identificar quais as competéncias ja
existentes na organizacao. Este levantamento, normalmente, € realizado através da

andlise das avaliag6es de desempenho.

Desta forma, teriamos todas as competéncias existentes e as necessarias

para o atingimento dos propdsitos da organizacao mapeadas.

Zarifian (2003) apresenta com base em sua experiéncia e acompanhamento
realizado em empresas, um conjunto de propostas praticas distinguidas em seis
etapas conforme a seguir.

12 Etapa: Explicitar a Estratégia

Inicialmente € necessario explicitar a estratégia da empresa, ndo importando
0 seu porte, pois sera esta estratégia que fixara o quadro e a orientagéo a ser dada

as competéncias desenvolvidas na organizagao.

22 Etapa: Explicitar as Macroescolhas de Organizacao
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Nesta etapa, trata-se de tracar opgdes que materializem a estratégia de
empresa. Estas macroescolhas dificilmente serdo escolhas definitivas, pois a

experiéncia e evolugao do meio ambiente poderdo mostrar novas alternativas.

32 Etapa: Definir principios simples, que caracterizem o que se entende por

competéncia.

Esta etapa estabelece uma filosofia da competéncia, associada a tomada de

iniciativa, tomada de responsabilidade, cooperacao e rigor.
42 Etapa: Elaborar uma primeira definicdo das areas de competéncia

Com base nas trés primeiras etapas, busca-se identificar as grandes areas de

competéncia.
O autor propde que essas areas sejam divididas em quatro grandes eixos:
— as competéncias profissdao (muito técnicas);
— as competéncias organizacionais;
— as competéncias de inovacao;
— as competéncias relacionais orientadas aos clientes.

Tem-se como resultado desta quarta etapa uma lista de areas de
competéncias, que sdo coerentes com as missoes estratégicas da empresa e as

macroescolhas e que passam pelos quatro eixos.
52 Etapa: Fazer uma analise das situagcdées com os interessados

Esta é a etapa mais importante e crucial. Neste momento é construida junto
com os funcionarios uma lista de competéncias que sdo mobilizadas a partir de

situacdes que enfrentam.
62 Etapa: Validar as areas de competéncia e hierarquizar os niveis

Apés a realizacdo das etapas citadas acima € necessario valida-las e

hierarquiza-las.

Nesta etapa serdo hierarquizados os individuos e nao seus postos de
trabalho, ou seja, o individuo sera classificado de acordo com as areas e 0s niveis

por area que ele domina.
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Cripe e Mansfield (2003, p.14) identificam as competéncias como “habilidades
e caracteristicas pessoais que contribuem para se atingir um desempenho de alto

nivel”.

Segundo os autores estes comportamentos e habilidades sdo demonstrados
mais freqlentemente em individuos que possuem um desempenho excepcional e
com melhores resultados do que em individuos de desempenho médio. Esses
comportamentos e habilidades podem ser observaveis ou ndo, pois apresentam

diversos componentes conforme a figura 3.

Comportamentos

Processos
de pensamento

Habilidades

Auto-imagem

Figura 3 — componentes dos comportamentos e habilidades

Fonte: CRIPE, Edward J.; MANSFIELD, Richard. Profissionais disputados: as 31 competéncias de
que agrega valor nas empresas. Rio de Janeiro: Campus, 2003.

Com base em pesquisas e experiéncias praticas de elaboracdo de modelos
de competéncias e aplicagdo na gestdo do desempenho, treinamentos e selegéao,
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Cripe e Mansfield identificaram 31 competéncias que agregam valor aos

profissionais dentro das organizacoes.

Essas competéncias estdo classificadas em trés categorias: Lidar com
Pessoas, Lidar com Negdcios e Lidar com Autogestdo. Sendo que as competéncias
vinculadas a Lidar com Pessoas estdo subdivididas em Lidar com os Outros e
Comunicar e Influenciar e as competéncias vinculadas a Lidar com Negécios estdo
subdividas em Prevenir e Resolver Problemas e Atingir Resultados. Ja a categoria
de Lidar com Autogestdo nao apresenta subdivisoes.

Categoria 1 - Competéncias em Lidar com Pessoas
- Lidar com os Outros

- Estabelecer o Foco: envolve dar a dire¢do e o significado ao trabalho
das pessoas. Estabelecendo o foco € possivel motivar, criar trabalho

em grupo e maximizar as chances de se atingir os objetivos tracados.

- Dar Suporte Motivacional: criar um ambiente onde o funcionario se
sinta motivado a ter um alto desempenho. Com uma equipe motivada

certamente a produtividade e a criatividade serdo maiores.

- Incentivar o Trabalho em Equipe: quanto maior a autonomia dos
funcionarios, maior deve ser o incentivo ao trabalho em equipe, bem
como em equipes multidisciplinares vinculadas a projetos especificos.
- Dar Autonomia aos Outros: permite maior agilidade e rapidez nas
relacdes internas e externas, maior comprometimento com a empresa

e uma melhor utilizagéo das habilidades das pessoas.

- Gerenciar a Mudanca: identificar o que precisa ser feito de forma

diferente no futuro e desenvolver e implementar tais mudancas.

- Desenvolver os outros: conseguir 0 maximo de seus recursos
humanos, através do desenvolvimento o profissional se sente mais

comprometido e motivado.

- Gerenciar o desempenho: dar direcionamento, padrdes e fazer follow-
up para garantir os resultados. Gerenciar o desempenho para atingir os
objetivos e manter os empregados produtivos.

- Comunicar e influenciar
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- Atencdo a comunicagdo: garantir que as informagdes cheguem a
quem precisa delas. Esta competéncia também é importante no
relacionamento entre areas e é papel do gestor garantir que os grupos
de trabalho estejam alinhados.

- Comunicagdo oral: meio de comunicacdo mais freqlente e
importante, pois é através dela que interagimos com os demais

empregados e areas de empresa.

- Comunicacao escrita: informagdes importantes devem ser

documentadas, é neste momento que precisamos desta competéncia.

- Comunicagao persuasiva: é importante para obter apoio para uma
nova visdo da empresa, para um plano operacional e mudangas na

estrutura.

- Consciéncia interpessoal: notar 0 que as pessoas estao sentindo e

mostrar através de reagdes que vocé se importa com 0s outros.

- Habilidade de influenciar os outros: convencer os outros a fazer o que
vocé gostaria que eles fizessem. A utilizagdo cada vez maior de
trabalhos em equipe exige que a habilidade de influenciar pessoas
para se obter apoio.

- Construindo relacionamentos de colaboracao: formar parcerias dentro

e fora da organizacgao, visando atingir os objetivos organizacionais.

- Orientagdo para o cliente: concentrar os esforcos para atender as

necessidades dos clientes internos e externos.
Categoria 2 - Competéncias ao Lidar com Negdcios
- Prevenir e resolver problemas

- Coleta de informagdes para diagnostico: assegurar que se tenham as
informacodes certas para tomar boas decisdes de negocios.

- Pensamento analitico: é a base de quase todos os métodos e
abordagens utilizados na resolucdo de problemas, tomada de deciséo,
gestdo de projetos, gerenciamento do tempo e estabelecimento de
prioridades.
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- Antecipacdo: ser capaz de aproveitar as oportunidades,

principalmente as relacionadas a tendéncias de mercado.

- Pensamento conceitual: base para o julgamento quando necessario

tomar decises em situagdes complexas.

- Pensamento estratégico: analisar os pontos fortes, pontos fracos e
potencial da empresa, seja no mercado como um todo ou no seu setor
de atuacdo e criar um plano de meio-longo prazo com base em uma

estratégia competitiva.

- Conhecimento técnico: necessario para a tomada de decisdo e para a

realizacao de tarefas técnicas que fogem do padrao.
- Atingir Resultados:

- Iniciativa: aproveitar oportunidades, assumir responsabilidades e

fazer mais do que € normalmente esperado.

- Empreendedorismo: buscar e aproveitar oportunidades de negdcios.
- Estimulo a inovagdo: desenvolver novos produtos e servigos
melhores e novos processos e procedimentos de trabalho mais

eficazes que permitam melhorias em produtividade e rentabilidade.

- Orientagdo para resultados: permite ao individuo que estabeleca e
atinja objetivos desafiadores.

- Eficacia: preparagdo cuidadosa, execucdo perfeita, verificagao
cuidadosa do trabalho e follow-up para garantir que ele esteja no rumo

certo.

- Determinagéo: disposi¢cdo para assumir responsabilidade por uma

decisdo quando é necessario toma-la.
Categoria 3 - Competéncias em Autogestao

- Autoconfiangca: é tanto uma atitude sobre si préprio como uma
qualidade que os outros inferem com base em seu comportamento e

estilo.
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- Gestao do stress: necesséria devido a pressao para que se compram
0s prazos, para tomadas de decisbes sob pressao ou lidar com

pessoas perturbadoras.

- Credibilidade pessoal: cumprir as promessas € compromissos. Se o
individuo demonstra credibilidade as outras pessoas |he passarao
responsabilidades.

- Flexibilidade: facilidade para se adaptar as mudangas e de trabalhar

com uma variedade de individuos.

As 31 competéncias apresentadas podem servir como elementos para se
desenvolver um modelo de competéncias para grupos-chaves de fungdes dentro de
cada organizagao.

Para isso os autores sugerem a criagdo de grupos de discussao para que se
possam preparar estes modelos, como por exemplo, gerentes de loja e supervisores.
Fardo parte desses grupos quatro ou mais pessoas com alto desempenho em uma
funcao e varios gerentes. Juntos eles identificam:

— de quatro a oito principais responsabilidades da fungéo;

— um conjunto de resultados ou medidas de desempenho para cada
responsabilidade;

— um conjunto de habilidades e qualidades necessarias a cada responsabilidade
da funcao;

— de oito a treze competéncias do grupo principal de 31 competéncias;

— um conjunto revisto de comportamentos para cada competéncia-chave,
descrevendo 0 que as pessoas neste grupo de fungdes precisam fazer para

demonstrar sua competéncia.

Se possivel complementar as informagdes do grupo de discussao através de
entrevista comportamentais com pessoas de alto desempenho e que ocupam a
funcdo em questéao.

Para a realizagdo do presente estudo foram utilizadas duas das trés
categorias apresentadas por Cripe e Mansfield que sdo: Competéncias em Lidar

com Pessoas e as de Autogestdo. A selecao destas duas categorias deve-se ao fato
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de considerar-se que estas competéncias estao inseridas no contexto de gestao de
pessoas, diferentemente da categoria das competéncias em Lidar com Negdcios que

estdo diretamente vinculadas as demais areas de atuagao de um gerente.
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2.4 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

Conforme Seiffert (2005) as competéncias que foram detectadas como
necessarias para a organizagao, mas que ainda nao estao disponiveis, precisam ser
desenvolvidas através das praticas de educacgdo, treinamento e desenvolvimento

(ETD). O autor sugere que seu uso seja em quatro etapas:
12 etapa: diagnostico da situacao;
22 etapa: decisao quanto a estratégia;
32 etapa: implementagéo ou agao;
42 etapa: avaliagao e controle.
Esta abordagem pode ser realizada de forma centralizada, em uma area

especializada, ou descentralizada, proxima do ambiente onde o funcionario esta

localizado.

Pode-se citar como as principais entradas para os sistemas de educagao,
treinamento e desenvolvimento os seguintes elementos:

- direcionar competéncias: os planos de ETD podem ser estabelecidos com
base nas competéncias organizacionais que um determinado grupo deveria ter, mas

que se identifica como uma lacuna a ser preenchida;

- compensar competéncias: estruturar as competéncias de forma légica, em
grau de dificuldade e desenvolvimento, atrelando seu desenvolvimento e aplicagéao a

remuneracao e ao plano de carreira.

- gerenciar desempenho de competéncias: desenvolver um modelo de
avaliacao de desempenho, como por exemplo, a avaliagao 360°, visando a obtencao
de feedbacks e orientagbes quanto as competéncias que necessitam ser
desenvolvidas.

- liderar competéncias: criar um sistema formal de desenvolvimento de

liderancas, utilizando como base o elemento “direcionar competéncias”.

Para Dutra (2004) os processos que objetivam dar condigbes para o

desenvolvimento das pessoas e das organizagdes sao mais sensiveis a abordagem
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por competéncias. Primeiramente pela possibilidade de definir o desenvolvimento
profissional como a capacidade de assumir atribuicdes e responsabilidade em niveis

crescentes de complexidade.

O segundo ponto destacado pelo autor € a possibilidade de se atrelar os
conceitos de competéncia e complexidade a trajetéria profissional, uma vez que, a

trajetoria profissional direciona de forma natural o desenvolvimento das pessoas.

Dutra sugere a criacdo de um sistema de gestdo do desenvolvimento com os

seguintes desdobramentos:

- andlise das pessoas com base em sua individualidade: avaliar as pessoas
com base em suas entregas e nao em funcao do cargo que ocupam ou de um perfil

pré-definido.

- andlise das deficiéncias individuais: através da observagdo da capacidade
de entrega da pessoa é possivel detectar o porqué da ndo-entrega, seja por falta de
informagédo, conhecimentos ou habilidades; problemas comportamentais ou de

orientagao do desenvolvimento, etc.

- andlise da efetividade das agdes de desenvolvimento: ao estabelecer as
acoes de desenvolvimento, cria-se entre o gestor e seu subordinado uma
cumplicidade em relagdo ao plano, aumentando assim as chances de sucesso.
Durante a realizagdo das agdes € possivel avaliar as mudangas ou a falta delas nas
entregas realizadas, isto servira para medir a efetividade das agbdes de

desenvolvimento.

- adequacgao das acdes de desenvolvimento: as agdes devem estar focadas nos

pontos fortes das pessoas.
As acbes de desenvolvimento ainda podem ser divididas em duas categorias:

- agdes de desenvolvimento formais: conteddos programaticos especificos,
utilizacdo de metodologias didaticas, orientadores e uma agenda de trabalho.

- acOes de desenvolvimento ndo formais: desenvolvidas através de atuacdes

no proprio ambiente de trabalho ou em situacées ligadas a atuagao profissional.

Para a construcao do plano de acg&o, Dutra procura sistematizar um fluxo,

conforme a figura 4 abaixo.



SISTEMA

« Atribuigdes e
responsabilidades
« Requisitos de
acesso

—>

PORTIFOLIO DE ACOES
DE DESENVOLVIMENTO

Acoes nao formais
* grupos de trabalho

« trabalho com a
comunidade

« Tutoria (coaching)
« estagios

« visitas

Nivel de complexidade das
atribuicdes e responsabilidades

« rotagao

* auto-instrugcao

Acoes formais

» Educagéo
continuada

* Treinamento

» Educagéo Basica)

ESCALA DE AVALIAGCAO

S

NA
0 10 20

NA — Nao Atende A —Atende S - Supera

=

PLANO DE AGAO

Foco nas competéncias

l

« Acdes de desenvolvimento
» Compromissos de desenvolvimento
*» Foco nos requisitos

1

Compromisso de educagdo e

34

capacitagao

Figura 4 — Fluxo para construcao do plano de acao
Fonte: DUTRA, Joel Souza. Gestao de pessoas. Sao Paulo: Atlas,2002

Cripe e Mansfield (2003)

competéncias ndo sao adquiridas através de treinamentos especificos, mas sim no

acreditam que na maioria das vezes as

momento em que a pessoa € levada a uma situagdo na qual precisa se sair bem.
Neste momento a pessoa pode tentar utilizar modelos existentes ou tentar novos
comportamentos. Se forem bem-sucedidos esses comportamentos se tornam

habitos ou habilidades.

Além deste processo que os autores chamam de processo de aquisicao
natural, existe uma outra forma de desenvolvermos competéncias como parte de um
programa de desenvolvimento profissional. Este processo envolve sete etapas: (1)
identificacdo das competéncias necessarias, (2) auto-avaliagdo, (3) observacao e
estudo, (4) prética, (5) feedback, (6) estabelecimento de objetivos e (7) suporte e
reforco.

1.ldentificagdo e entendimento das competéncias necessarias: através de um

modelo de competéncias da fungcdo ou alguma outra forma de identificacao
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das competéncias o individuo identifica cada competéncia no comportamento
dos outros. Isso pode ocorrer com si préprio, ou seja, identificar quando vocé

demonstrou certa competéncia ou quando deixou de aplica-la.

2. Auto-avaliagdo: conseguir de forma precisa perceber a freqiéncia e a eficacia
com que se demonstrou a competéncia. Para uma melhor avaliacdo é
importante contar com o feedback de colegas que podem observar seu

trabalho.

3.0bservagao e estudo: o estilo de aprendizado ir4 determinar a maneira de
desenvolver eficazmente uma competéncia. Isso pode ocorrer através da
leitura dos conceitos desta competéncia, observando os outros ou praticando
quando a situagao exige.

4.Pratica: experimentar novos comportamentos e habilidades num ambiente
seguro, como por exemplo, em um treinamento ou local onde possa se

cometer erros e aprender com eles.

5. Feedback: é importante para determinar se uma competéncia esta se
desenvolvendo. E importante para o individuo saber como esté se saindo e se

assegurar que a competéncia foi aprendida.

6.Estabelecimento de objetivos: fixar objetivos e prazos para a aquisicdo de

novas competéncias.

7.Suporte e reforco: é outra forma de feedback, pode ser formal ou informal,

imediato ou de longo prazo.
Como atividades para o desenvolvimento de competéncias os autores citam:
— Leituras;
— Cursos autodidaticos;
— Seminarios e workshops;
— Observacao de individuos de alto desempenho;
— Entrevista com individuos de alto desempenho;
— Praticar os comportamentos;

— Buscar feedback.
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Assim, percebe-se que tanto 0 mapeamento das competéncias como a forma
de seu desenvolvimento, sdo de extrema importancia para que o processo de gestao
por competéncias traga um resultado positivo para empresa e consequentemente

para seus funcionarios.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos metodolégicos

utilizados para o levantamento e andlise dos dados.

De acordo com Roesch (1999), na metodologia deve-se descrever a forma
como o trabalho sera realizado, onde é necessario distinguir entre o delineamento
da pesquisa, a definicdo da populagéo-alvo, o plano de amostragem, as técnicas de
coleta e analise de dados a serem utilizados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Trata-se de uma pesquisa exploratéria, com a qual se objetiva apresentar
aspectos gerais sobre o tema deste trabalho, ndo se fazendo necessaria a
existéncia de hipéteses (RICHARDSON, 1999).

A pesquisa exploratéria busca identificar os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos eventos. Sendo este o tipo de pesquisa que mais
aprofunda o conhecimento da realidade (Gil, 2002).

O procedimento adotado para a realizagéo deste trabalho foi o estudo de caso
que segundo Gil (2002) “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos

objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”.

Para o levantamento de dados para este trabalho, foi utilizado um

questionario estruturado, com perguntas fechadas e abertas.

A pesquisa foi realizada com 22 colaboradores da Ferramentas Gerais que

atuam como gerentes e supervisores.
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E importante neste momento, para que se possa delinear a pesquisa de forma
eficiente, ressaltar os objetivos propostos deste trabalho. Como objetivo geral, a
pesquisa pretende identificar o nivel de importancia das competéncias ligadas a
gestdo de pessoas dos gerentes da empresa Ferramentas Gerais, com base no
modelo de competéncias proposto por Cripe e Mansfield.

3.1.1 Definicao da area ou publico-alvo

A populacdo-alvo deste trabalho é composta pelos colaboradores da
Ferramentas Gerais que atuam como gerentes ou supervisores na organizagao e

que possuam equipe de subordinados.

A definicdo da amostra foi focada nos gerentes ou supervisores por esses

possuirem subordinados e serem elementos fundamentais na gestdo de pessoas.

3.1.2 Procedimentos para coleta de dados

O questionario foi desenvolvido com base nas competéncias apresentadas

por Cripe e Mansfield (2003) e na literatura estudada, conforme anexo A.

O questionario apresenta uma escala de 1 a 5 classificado conforme figura 5.
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©

Sem importancia Extrema importancia

Pouca importancia Muita importancia
v

Importante

Figura 5 — Escala de avaliacao das competéncias
Esta escala foi utilizada para as questdes fechadas que se referem as

competéncias de gestdo de pessoas.

Para as questbes que abordam o desenvolvimento das competéncias de

gestao de pessoas, utilizou-se perguntas abertas.

Devido ao pouco tempo disponivel, foi utilizado o correio eletrénico para
encaminhar os questionarios aos participantes. Sendo que dos 22 questionarios

enviados, retornaram 10.

Os participantes tiveram o prazo de 10 dias para responder e remeter o
questionario preenchido para o correio eletrébnico do pesquisador, conforme anexo
B.

3.1.3 Plano de analise dos dados

A andlise dos dados obtidos nas questdes abertas dos questionarios foi
realizada através de analise de conteudo que segundo Bardin (1977) € um conjunto
de técnicas de analise das comunicagdes que visa obter indicadores que permitam
inferir conhecimentos dessas mensagens. Para as questdes fechadas o tratamento

atribuido foi de estatistica descritiva.
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Esta analise ocorreu no periodo de 24 de outubro a 10 de novembro,
partindo-se da tabulacdo dos questionarios e analise das respostas discursivas

chegando-se entdo aos indices finais e a comparacao entre eles.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo apresentados e analisados os dados levantados através
da aplicacdo do questionario. No total foram enviados 22 questionarios através de
correio eletrénico, sendo que destes, 10 questionarios foram respondidos.

- Quanto a faixa etaria dos participantes: 30% estao entre 31 a 40 anos, 60%
entre 41 a 50 anos e 10% entre 51 a 60 anos. Percebe-se que 70% dos
entrevistados possuem mais de 50 anos de idade.

Faixa Etaria
0%
10% 0%
21 e 30 anos
30% “

O 31 a 40 anos

O 41 a 50 anos

m 51 a 60 anos

@ mais de 61 anos

60%

Figura 6 — Faixa etaria

- Quanto ao sexo dos participantes: 100% sdo homens. Com isso percebe-se
que a empresa presa por pessoas do sexo masculino para ocuparem cargos de
geréncia e supervisao.
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Sexo

0%

@ Masculino

@ Feminino

100%

Figura 7 — Sexo

- Quanto ao grau de instrugao, 10% possuem o Ensino Médio Completo, 20%
o Ensino Superior Incompleto/Em curso, 60% apresentam o Ensino Superior
Completo, sendo que destes, 30% sao Administradores de Empresas, 10%
Engenheiro Elétrico, 10% Contador e 10% Economista, no item “outro”, foi
identificado  10% da amostra no curso de  Especializagdo em
Administragdo/Controladoria.

Grau de Instrucao:

0% @ Ensino Fundamental
0%

@ Ensino Médio
Incompleto

O Ensino Médio
Completo

@ Superior
Incompleto/Em curso

20%

@ Superior Completo

@ Outro

Figura 8 — Grau de instrucao
- Em relacdo ao tempo de empresa, identificou-se que 20% possuem menos
de 2 anos de empresa, 30% de 10 a 15 anos e 50% atuam na empresa a mais de 15
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anos. Dos entrevistados que possuem mais de 15 anos de empresa, quatro

identificaram o tempo de empresa conforme segue: 21, 22, 23 e 30 anos.

Tempo que trabalha na empresa

0%
0%

m até 2 anos

@2 a5anos

O 5ai10anos

m 10 a 15 anos

@ mais de 15 anos

Figura 9 — Tempo que trabalha na empresa

- Quanto ao tempo que trabalha no cargo de gerente/ supervisor na empresa,

obtiveram-se nove questionarios respondidos sendo que 56% estao na funcao a até

2 anos, 11% de 5 a 10 anos e 33% de 10 a 15 anos. Percebe-se que a empresa

possui nos cargos de gerentes/supervisores um grupo de profissionais que

assumiram a fungao a pouco tempo e outro grupo que ja atua na fungéo a bastante

tempo.

30%

Tempo que trabalha na funcao de
gerente/supervisor naempresa

10%

10%

0%

50%

| até 2 anos

@2 ab5anos

O 5a10anos

m 10 a 15 anos

@ mais de 15 anos

Figura 10 — Tempo que trabalha na fun¢ao de gerente/supervisor
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Com base nos dados de tempo de empresa e tempo que trabalha na fungao
de gerente/supervisor, nota-se que estes cargos na sua maioria sdo ocupados por

profissionais com bastante tempo de experiéncia na empresa.

- Setor de atuagéo e numero de subordinados:

Tabela 1 — Areas de atuacdo e nimero de subordinados

Setor Numero de subordinados
Administrativo Financeiro 50
Comercial/Atacado 25
Compras (gerencia) 46
Compras (supervisao) 40
Controladoria 20
Logistica 582
Loja 99
Recursos Humanos 42
Vendas Externas 80
Vendas por telefone 45




45

41 COMPETENCIAS

Através de uma avaliacao individual de cada participante se buscou mapear
as competéncias de gestdo de pessoas e 0 grau de importancia a elas atribuidas
pelos pesquisados. Abaixo segue descricao detalhada dos dados encontrados.

- Estabelecer o foco: envolve dar a diregcdo e o significado ao trabalho das
pessoas. Estabelecendo o foco é possivel motivar, criar trabalho em grupo e

maximizar as chances de se atingir os objetivos tracados.

Estabelecer o foco

0% 0%

@ Semimportancia
10%

O Pouca importancia

20%
O Importante

@ Muito importante

@ Extremamente
importante

Figura 11 — Estabelecer o foco

- Dar autonomia aos outros: permite maior agilidade e rapidez nas relacbes
internas e externas, maior comprometimento com a empresa e uma melhor

utilizagc&o das habilidades das pessoas.



Dar autonomia aos outros

0% 0%

10%

20%

B Sem importancia

O Pouca importancia

O Importante

@ Muito importante

B Extremamente
importante

Figura 12 — Dar autonomia aos outros
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- Dar suporte motivacional: criar um ambiente onde o funcionario se sinta

motivado a ter um alto desempenho. Com uma equipe motivada certamente a

produtividade e a criatividade serdo maiores.

60%

Dar suporte motivacional

0% 0%

10%

30%

@ Semimportancia

O Pouca importancia

O Importante

@ Muito importante

m Extremamente
importante

Figura 13 — Dar suporte motivacional

- Incentivar o trabalho em equipe: quanto maior a autonomia dos funcionarios,

maior deve ser o incentivo ao trabalho em equipe, bem como em equipes

multidisciplinares vinculadas a projetos especificos.



50%

Incentivar o trabalho em equipe

0% 0%

B Sem importancia
10%
O Pouca importancia

O Importante

40% L
@ Muito importante

B Extremamente
importante

Figura 14 — Incentivar o trabalho em equipe
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- Gerenciar mudancas: identificar o que precisa ser feito de forma diferente no

futuro e desenvolver e implementar tais mudancas.

50%

Gerenciar mudancas

0% 0%
0%

@ Semimportancia
O Pouca importancia
50% O Importante

@ Muito importante

m Extremamente
importante

Figura 15 — Gerenciar mudancas

- Desenvolver os outros: conseguir o maximo de seus recursos humanos,

através do desenvolvimento o profissional se sente mais comprometido e motivado.



70%

Desenvolver os outros

0% 0%
0%

30%

B Sem importancia

O Pouca importancia

O Importante

@ Muito importante

B Extremamente
importante

Figura 16 — Desenvolver os outros

48

- Gerenciar o desempenho: dar direcionamento, padroes e fazer follow-up

para garantir os resultados.

60%

Gerenciar o desempenho

0% 0%
0%

40%

@ Semimportancia

O Pouca importancia

O Importante

@ Muito importante

m Extremamente
importante

Figura 17 — Gerenciar o desempenho

- Atencdo a comunicacdo: garantir que as informagdées cheguem a quem

precisa delas. Esta competéncia também € importante no relacionamento entre

areas e é papel do gestor garantir que os grupos de trabalho estejam alinhados.



0%

80%

0%

0%
20%

Atencao a comunicagao

B Sem importancia

O Pouca importancia

O Importante

@ Muito importante

B Extremamente
importante

Figura 18 — Atencao a comunicacao

49

- Comunicacao oral: meio de comunicagdao mais freqlente e importante, pois

€ através dela que interagimos com os demais empregados e areas de empresa.

0%

70%

Comunicacao oral
0%
0%

30%

@ Semimportancia

O Pouca importancia

O Importante

@ Muito importante

m Extremamente
importante

Figura 19 — Comunicac¢ao oral

- Comunicacao escrita: informacdes importantes devem ser documentadas, é

neste momento que precisamos desta competéncia.



60%

0%

Comunicacao escrita

0%

B Sem importancia

O Pouca importancia

O Importante

@ Muito importante

B Extremamente
importante

Figura 20 — Comunicacao escrita
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- Comunicacao persuasiva: é importante para obter apoio para uma nova

visdo da empresa, para um plano operacional e mudancgas na estrutura.

60%

Comunicacao persuasiva

0%

0%

@ Semimportancia

O Pouca importancia

O Importante

@ Muito importante

m Extremamente
importante

Figura 21 — Comunicacao persuasiva

- Consciéncia interpessoal: notar o que as pessoas estdo sentindo e mostrar

através de reacdes que vocé se importa com 0s outros.
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Consciéncia interpessoal

0% 0%

B Sem importancia
O Pouca importancia
50% O Importante

@ Muito importante

B Extremamente
importante

Figura 22 — Consciéncia interpessoal

- Habilidade de influenciar os outros: convencer os outros a fazer o que vocé
gostaria que eles fizessem. A utilizagdo cada vez maior de trabalhos em equipe

exige que a habilidade de influenciar pessoas para se obter apoio.

Habilidade de influenciar os outros

0% 0%
0%

@ Semimportancia

O Pouca importancia

40%
O Importante

60% .
@ Muito importante

m Extremamente
importante

Figura 23 — Habilidade de influenciar os outros

- Construir relacionamentos de colaboracao: formar parcerias dentro e fora da

organizacao, visando atingir os objetivos organizacionais.



50%

Construir relacionamentos de colaboracao

0% 0%
0%

B Sem importancia

50% O Importante

@ Muito importante

B Extremamente
importante

O Pouca importancia

Figura 24 — Construir relacionamentos de colaboracao
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- Orientacdo para o cliente: concentrar os esforcos para atender as

necessidades dos clientes internos e externos.

80%

Orientacao para o cliente

0% 0%
0%

@ Semimportancia

20%

O Importante

@ Muito importante

m Extremamente
importante

O Pouca importancia

Figura 25 — Orientacao para o cliente

- Autoconfiancga: é tanto uma atitude sobre si préprio como uma qualidade que

0s outros inferem com base em seu comportamento e estilo.



40%

0%

Autoconfianca

0%

30%

B Sem importancia

O Pouca importancia

O Importante

@ Muito importante

B Extremamente
importante

Figura 26 — Autoconfianca
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- Gestao do stress: necessaria devido a pressao para que se compram 0S

prazos, para tomadas de decisées sob pressao ou lidar com pessoas perturbadoras.

60%

0%

Gestao do Stress

0%

20%

@ Semimportancia

O Pouca importancia

O Importante

@ Muito importante

m Extremamente
importante

Figura 27 — Gestao do stress

- Credibilidade pessoal: cumprir as promessas € compromissos. Se o

individuo

responsabilidades.

demonstra

credibilidade as

outras

pessoas |he

passarao



60%

Credibilidade Pessoal

0% 0%

20%

B Sem importancia

O Pouca importancia

O Importante

@ Muito importante

B Extremamente
importante

Figura 28 — Credibilidade pessoal

54

- Flexibilidade: facilidade para se adaptar as mudancas e de trabalhar com

uma variedade de individuos.

Flexibilidade

0%

10%

90%

@ Semimportancia

O Pouca importancia

O Importante

@ Muito importante

m Extremamente
importante

Figura 29 - Flexibilidade

Inicialmente é

importante salientar que nenhuma das competéncias

apresentadas foi classificada pelos profissionais como sendo sem importancia ou de

pouca importancia, o que demonstra um grande alinhamento entre as competéncias

propostas por Cripe e Mansfield e a realidade da empresa pesquisada.
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Dentre estas competéncias, as que apresentaram o0 maior grau de
importancia, extremamente importante, encontramos a flexibilidade com 90%,
orientacdo para o cliente e atencdo a comunicagdo com 80%. Sendo que as
competéncias de orientacdo para o cliente e atencdo a comunicagdo estdo
vinculadas as competéncias em lidar com os outros e a flexibilidade esta vinculada

as competéncias de autogestao.

Por outro lado, ainda considerando-se o grau de importancia, extremante
importante, deve-se ressaltar que as competéncias de Incentivar Trabalho em
Equipe, Gerenciar Mudancas, Consciéncia Interpessoal e  Construir
Relacionamentos de Colaboracdo apresentaram um indice de 50% e a competéncia
Autoconfianga apresentou o menor indice, 40%. Apesar de ser um indice bastante
alto, 40% a 50%, se analisado individualmente, no contexto da pesquisa demonstra
que essas sado competéncias que no momento atual ndo estdo sendo téao

valorizadas quanto as mencionadas acima.

Com relacdo a Autoconfianga, Cripe e Mansfield (2003, p.143) a definem
como: “Crenca em suas préprias idéias e habilidades em ser bem-sucedido; assumir

posicao independente diante da oposicao”.

Os autores comentam também que o profissional que possui esta
competéncia, confia em sua habilidade de atingir os objetivos tragados, mostrando-
se resoluto e encara as atividades desafiadoras com uma atitude otimista.

Com base nas respostas obtidas, somando os pesos dados a cada
competéncia, € possivel elaborar uma tabela identificando o nivel de importancia das
competéncias de gestdo de pessoas para 0s gerentes e supervisores conforme

abaixo:
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Tabela 2- Classificacao das competéncias

Classificacao Competéncias Peso Final
1| Flexibilidade 49
2| Atencdo a comunicacao 48
3| Orientacéo para o cliente 48
4] Comunicacao oral 47
5| Estabelecer o foco 46
6| Dar autonomia aos outros 46
7| Gerenciar o desempenho 46
8| Habilidade de influenciar os outros 46
9] Dar suporte motivacional 45

10| Gerenciar mudancas 45
11] Construir relacionamentos de colaboracao 45
12| Incentivar o trabalho em equipe 44
13| Comunicacio escrita 44
14| Comunicacao persuasiva 44
15| Gestdo do Stress 44
16| Credibilidade Pessoal 44
17| Desenvolver os outros 43
18] Consciéncia interpessoal 43
19| Autoconfianca 41

Salienta-se que o intervalo de pesos é de 0 a 50 pontos, conforme escala de
classificacdo, o que representa uma diferenca muito pequena entre o peso das

competéncias pesquisadas.

Complementando o questionario, foram aplicadas aos entrevistados questdes

abertas, conforme segue.

Questao a. Analisando as competéncias apresentadas, vocé identifica
alguma outra competéncia focada em gestao de pessoas que nao tenha sido
abordada? Quais?

Dos gerentes e supervisores entrevistados, 70% responderam nao existir
outras competéncias que nao estejam inseridas nas ja apresentadas. Os demais

citaram as seguintes competéncias.

Sujeito a.1 Competéncia intelectual — competéncia que atua nos processos
internos de aprendizagem, de assimilagdo de idéias, imagens, conceitos, analises

feitas pelas pessoas;

Competéncia pratica — este tipo de competéncia refere-se ao saber-fazer algo
ou alguma coisa, ter iniciativa em relacdo as tomadas de decisao, colocando-as em

pratica;
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Competéncia interativa — interage com a participacdo das pessoas em algum

grupo, seja na familia, seja em pares, etc.;

Competéncia social — engloba a capacidade de ensinar e aprender com as

pessoas, envolve a forma de como se aceita a lideranga, entre outros;

Competéncias éticas — abordam a capacidade de discernir entre o bem e o
mal, que envolve o ambiente onde os individuos se encontram num processo de

inter-relacionamento.

Sujeito a.2 Dar oportunidade para que todos na equipe tenham suas
oportunidades, possibilitando a descoberta dos talentos e também trabalhar para
que a delegacao seja praticada em todas as camadas da equipe, criando um

aprendizado continuo.

Sujeito a.3 Capacidade de celebragcédo de conquistas. Identificar os momentos

oportunos de realizar isso. Pode estar implicito na capacidade de motivar pessoas.

Realizando uma andlise das competéncias sugeridas pelos entrevistados,
podemos observar que o modelo proposto por Cripe e Mansfield ndo aborda
nenhuma competéncia relacionada a questao da ética, tornando-se desta forma uma
lacuna a ser trabalhada e como sugestao sugere-se a sua inclusdo no questionario
na realizagdo de estudos futuros. As demais competéncias podem ser inseridas nas
ja propostas pelos autores.

Questao b. Na sua opiniao, quais sao as maiores dificuldades
encontradas pelos gerentes na Gestao de Pessoas e por qué?

Sujeito b.1 Gerenciar mudancas, pois as pessoas tendem a resistir, algumas
mais outras com menos intensidade, visto que a zona de conforto esta sendo

mexida.

Sujeito b.2 Comunicacéo. Transmitir de forma clara e objetiva as atividades e
0 que é esperado da equipe.

Sujeito b.3 A maior dificuldade, e que achamos que todas as pessoas sao
iguais e que todas devem ter o meu tratamento, mas na verdade, e que elas sao
diferentes e devemos trata-la como tal, sem transformar esta gestdo em nenhum

privilégio especial.
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Sujeito b.4 Manter a equipe em elevado grau de motivacdo atendendo a
expectativa individual de cada colaborador.

Sujeito b.5 Desenvolver os outros. Pois o desenvolvimento depende,
diretamente, da vontade da pessoa em aprender.

Sujeito b.6 Sem duvida € o momento de acompanhar e dar feedback aos
colegas, sobre o desenvolvimento dos trabalhos e sua fungdo como um todo no

grupo, muitos lideres ndo tem esta facilidade, até mesmo por falta de exercicio.
Sujeito b.7 A mais importante € manter o comprometimento da equipe.

Sujeito b.8 Trabalhar o espirito de equipe, acredito que estamos numa época
de muita competicdo individual, sendo que o resultado do todo sempre é maior e

mais importante que os individuais.

Sujeito b.9 A maior dificuldade estd em poder coordenar todas as agdes e

atitudes no sentido das competéncias acima. O ato simultaneo € complicado.

Analisando as respostas dos participantes € possivel identificar em quais

competéncias estao encontrando dificuldades, conforme tabela abaixo:

Tabela 3— Maior dificuldade encontrado pelos gerentes

Sujeito Competéncias
Gerenciar mudancas

Atencéo a comunicacao
Consciéncia interpessoal

Dar suporte motivacional
Desenvolver os outros
Comunicacao oral

Desenvolver os outros
Incentivar o trabalho em equipe

[oo] N1 [e2] (421 B [eS] )

Tomando como base a tabela 3, € possivel identificar que seis das oito
respostas analisadas encontram-se da metade para baixo da tabela de importancia,
sendo que a competéncia Desenvolver os outros foi citada duas vezes pelos
entrevistados. Em comparacdo com a tabela 2, presume-se que a maioria das
competéncias onde os gerentes e supervisores encontram maior dificuldade, estao

identificadas entre as competéncias com um menor grau de importancia.

O sujeito 9, apresenta como dificuldade a colocagdo em pratica de todos as
competéncias no ambiente de trabalho. Neste sentido, identifica-se uma limitagao no
presente estudo que seria a de buscar identificar junto a empresa até que ponto é
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oportunizado um ambiente para a aplicacdo dessas competéncias. Desta forma,

propde-se que estudos futuros busquem esta triangulacédo de dados.

Questao c. Dentre as competéncias apresentadas, qual na sua opiniao é

a mais importante?

Competéncia mais importante
@ Comunicagéo oral

@ Dar autonomia ao

10% 10% rupo
10% 10% O Dar suporte
° motivacional
@ Desenvolver os
10% 10% outros

@ Estabelecer e

manter o foco
@ Flexibilidade

20% 20%
O Influenciar os outros

0O Todas

Figura 30 — Competéncia mais importante

Dentre as 19 competéncias propostas pelo Modelo de Cripe e Mansfield, sete
foram identificadas com as mais importantes, sendo que as competéncias de
Desenvolver os Outros e Estabelecer e Manter o Foco obtiveram um percentual de
20%.

Questao c.1 Como vocé a desenvolveu?

Sujeito ¢1.1 Comunicagdo oral: Treinamentos especificos, como 0

curso Dalle Carnegie de “Relacionamento e Comunicagao mais eficaz”.

Sujeito c.1.2 Dar autonomia ao grupo: Dividindo com o grupo as
responsabilidades, principalmente com relagdo aos resultados de vendas e
margem de contribuicao.

Sujeito ¢.1.3 Dar suporte motivacional: Através da reflexao e autocritica

e abertura a feedbacks, principalmente de subordinados.

Sujeito c.1.4 Desenvolver os outros: Dando-lhe apoio e confianga para

auxiliar a desenvoltura de outros profissionais.
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Buscando retorno dos subordinados como eles se sentiam em relagao

a isto, como eu como lider poderia ajuda-los.

Sujeito c.1.5 Estabelecer e manter o foco: Muita comunicagcdo com a
equipe. Com trabalho em equipe.

Sujeito c¢.1.6 Flexibilidade: Ouvindo a posicdo sobre determinados
temas, de profissionais de fora do processo, com idéias novas de como

proceder para alcancgar o resultado final.

Sujeito c¢.1.7: Habilidade de influenciar os outros: Acredito que comega
pelo dominio técnico quase que pleno da area de atuacdo € um bom
conhecimento das demais areas de uma empresa, buscando sempre a visao
do processo completo, estando atento aos sinais (variagdes
comportamentais) da sua equipe. Complementando com leituras de
cabeceira, a realizacdo dos cursos (contdbeis, administragao,
especializacées) e buscar sempre aprender algo novo, mesmo que nao

tenha relacdo com sua atividade direta.

Sujeito ¢.1.8 Todas: Conhecendo as pessoas, suas competéncias,

pontos fracos, anseios e objetivos de individuais e profissionais.
Questao c.2 Como vocé busca desenvolvé-la?

Sujeito ¢.2.1 Comunicacéao oral: Participando de grupos sociais (clube,

Igreja, Grupo de escoteiros).

Sujeito c¢.2.2 Dar autonomia ao grupo: Dividindo com o grupo as
responsabilidades, principalmente com relacao aos resultados de vendas e

margem de contribui¢cdo (idem resposta anterior).

Sujeito ¢.2.3 Dar suporte motivacional: Através da reflexdo e autocritica
e abertura a feedbacks, principalmente de subordinados.

Sujeito ¢.2.4 Desenvolver os outros: Muita comunicagdo com a equipe.
Observando meus superiores, lendo cases de sucesso e principalmente

buscando informacgdes. Através de treinamento especifico para cada caso.

Sujeito c.2.5 Estabelecer e manter o foco: Com trabalho em equipe.

Muita comunicagdo com a equipe.
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Sujeito ¢.2.6 Flexibilidade: Analisando todas as possibilidades antes de
uma tomada de decisdo, para tentar abordar todas as variaveis que irao

afetar o atingimento de um objetivo.

Sujeito c¢.2.7 Habilidade de influenciar os outros: Dando continuidade
nos cursos (estou cursando direito na PUC) especialmente este curso nos
da uma capacidade argumentativa muito interessante, buscar a participagao

€em novos projetos, com pessoas diferentes.

Sujeito ¢.2.8 Todas: Participando, apoiando, cobrando, ensinando,
incentivando e mostrando o objetivo de nosso trabalho. As pessoas
necessitam serem cobradas, mas com liberdade para que possam
desenvolver-se e sentirem-se seguras. Todas as pessoas constam de serem

avaliadas e de receberem feedback.

Nas questdes c1 e c2, percebe-se que a maioria dos entrevistados busca o
desenvolvimento de suas competéncias através de processos informais de
aprendizagem, principalmente no seu dia-a-dia de trabalho, como por exemplo:
participando de grupos sociais, através dos feedbacks recebidos, observando

superiores, entre outros.

Questao d. A partir da sua experiéncia que conselho vocé daria para
quem esta iniciando a carreira no que diz respeito a gestao de pessoas?

Sujeito d.1 Procurar sempre desenvolver as pessoas, delegando
autonomia e responsabilidades e trabalhar forte na questdo da
comunicagao, para chegar certo e claro aos receptores a mensagem que
esta sendo enviada.

Sujeito d.2 Conduzir a carreira com postura e ética, servindo de
exemplo a equipe. Atualizagdo constante em relacdo a técnicas de gestao

de pessoas (cursos, treinamento, leitura, etc).

Sujeito d.3 O fator humano se apresenta como peca-chave para a
obtencdo do sucesso organizacional, ocorrendo por intermédio de suas

competéncias ou de seu capital intelectual.
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Sujeito d.4 Que pessoas sao diferentes umas das outras e tem
necessidades e valores distintos. O desafio é saber envolvé-las num mesmo
objetivo.

7

Sujeito d.5 Na gestdo de pessoas acredito que a empatia é
fundamental para que um lider possa entender seus liderados e a partir dai,
poder influencia-los para que eles busquem os objetivos estabelecidos.

Sujeito d.6 Trabalhar em grupo, ouvir e dar atencdo a todos
independente de resultados, evitar assuntos polémicos, deixar claro ao

grupo normas e procedimentos da empresa.

Sujeito d.7 Gostar de pessoas, manter relacionamentos verdadeiros,
sempre manter a porta aberta para sugestoes e criticas, adotar uma postura

positivista, ser criativo.

Sujeito d.8 Esteja sempre aberto a questionamento, ouvir as pessoas ,
valorizar as coisas boas de um e fundamentalmente tratar todos com
respeito e dignidade. Palavras sabias. OBRIGADO, POR FAVOR, BOM DIA.

Sujeito d.9 O sucesso depende apenas de vocé, mas ndo apenas por
suas competéncias, muito mais pelas competéncias dos seus colaborados,
que vocé devera ter a habilidade de gerencia-las, pois mais importante do
que saber tudo é saber onde os recursos estdo disponiveis. E um fato que
acho muito importante na gestdo de pessoas é o “dar retorno”, sempre,
positivo ou negativo, que agrade ou desagrade, pois nos sentimos

valorizados quando nos procuram para dar retorno.

Sujeito d.10 Desenvolver a inteligéncia interpessoal e ter consciéncia

do que representa uma funcao de liderangca em um grupo de trabalho.

Com base nesta questdo é possivel identificar o que os entrevistados
valorizam e o0 que eles percebem como gestao de pessoas. Das respostas podemos
extrair questdées como, desenvolvimento das pessoas, capacidade de comunicacao,
desenvolvimento e preocupagcao com trabalho em equipe, relacionamento
interpessoal, ética e a busca continua do desenvolvimento de técnicas de gestao de

pessoas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo objetiva retomar todo o processo de pesquisa realizado, bem

como apresentar algumas conclusées com base nos dados colhidos.

O presente estudo teve como objetivo identificar o nivel de importancia das
competéncias ligadas a gestdo de pessoas dos gerentes e supervisores da empresa
Ferramentas Gerais, com base no modelo de competéncias proposto por Cripe e
Mansfield.

Para que este objetivo fosse atingido, foi necessario inicialmente identificar
quais sdo as competéncias de gestdo de pessoas requeridas na percepcao dos
pesquisados no seu cotidiano de trabalho. Isso ocorreu através da apresentacdo da
revisdo da literatura, e por meio da utilizagdo de instrumento elaborado por Cripe e
Mansfield foi possivel identificar tais competéncias. A partir da analise dos resultados
dos dados coletados destaque-se entre os achados do estudo a relevancia que foi
atribuida a competéncia ética no cotidiano de trabalho dos pesquisados.

Como ponto central de pesquisa deste estudo temos também a identificacao
do nivel de importadncia das competéncias ligadas a gestdo de pessoas. Neste
levantamento foi possivel identificar que as 19 competéncias propostas por Cripe e
Mansfield estdo alinhadas com as necessidades atuais dos profissionais da
empresa, uma vez que numa escala de 1 a 5, a menor nota apresentada foi 3, que

representava a competéncia como importante.

Percebe-se que as competéncias que obtiveram menores pontuagdes, na sua
maioria, S0 aquelas em que 0s gerentes e supervisores apresentam maiores

dificuldades de aplicacao.

Complementando a pesquisa para o atingimento do objetivo proposto,
identificou-se, a partir da percepcdo dos gerentes e supervisores, como as
competéncias de gestdo de pessoas estdo sendo desenvolvidas. Esta andlise

mostrou que na maioria dos casos o desenvolvimento das competéncias ocorre



64

através de processos informais de aprendizagem que ocorrem por iniciativa do

proprio profissional e ndo por agées da empresa.

A amostra deste estudo foi relativamente pequena, sendo inclusive uma das
limitacdes do e, desta forma, sugere-se que novas pesquisas sejam realizadas com

todos os gestores da empresa, buscando aprofundar o estudo realizado.

Atingido o objetivo, é possivel inferir que o desafio da empresa Ferramentas
Gerais é, a partir da identificagdo das competéncias, bem como das principais
dificuldades relatadas pelos gerentes e supervisores, criar um ambiente de trabalho
que fomente o desenvolvimento formal e informal destas competéncias e

consequentemente o crescimento da organizagéo.
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ANEXO A — QUESTIONARIO

Levantamento do nivel de importancia das competéncias de gestao de pessoas.
Instru¢des para preenchimento:

Este questionario apresenta 19 competéncias focadas na gestdo de pessoas. Reflita sobre
cada uma e registre sua percepgao marcando um “x” na opgao que melhor a identifique, conforme a
escala que sera apresentada a seguir.

Faixa Etaria Correspondente:

()21 e30anos
()31 a40anos
( )41 a50anos
( )51 a60 anos
() mais de 61 anos

() Feminino () Masculino
Grau de Instrugao:

Ensino Fundamental

Ensino Médio Incompleto
Ensino Médio Completo
Superior Incompleto/Em curso
Superior Completo. Curso:
Outro:

o~ g~ g~ p— q— p—

)
)
)
)
)
)

Tempo que trabalha na empresa:

( )até2anos

( )2ab5anos

( )5a10anos

( )10a15anos

() mais de 15 anos. Tempo:

Tempo que trabalha na fungao de gerente na empresa:
( ) até2anos

( )2ab5anos

( )5a10anos

( )10a15anos

() mais de 15 anos. Tempo:
Area/Setor de atuacao:

Numero de Subordinados:



Escala para classificacao:

< >

©

Sem importancia Extrema importancia
Pouca importancia Muita importancia
v
Importante
COMPETENCIA DESCRICAO GRAU DE

IMPORTANCIA

1 12 |3 |4 |5

Estabelecer o foco

Desenvolver e comunicar objetivos em defesa da
missao da empresa.

Dar autonomia aos
outros

Mostrar confian¢a na habilidade dos empregados de
ser bem-sucedidos, dando-lhes liberdade para
decidir como irdo atingir seus objetivos.

Dar suporte | Aumentar o comprometimento das outras pessoas
motivacional em relacdo ao trabalho.

Incentivar o trabalho | Fazer os grupos aprenderem a trabalhar juntos, em
em equipe colaboracéao.

Gerenciar mudangas

Liderar e ajudar os outros a gerenciar com sucesso a
mudanga organizacional.

Desenvolver os | Delegar responsabilidade e orientar as pessoas para
outros desenvolver suas habilidades.

Gerenciar o | Assumir a responsabilidade pelo seu desempenho ou
desempenho equipe, estabelecendo objetivos claros.

Atencéo a | Assegurar que a informagédo seja passada para as

comunicagao

outras pessoas que devem permanecer informadas.

Comunicagao oral

Expressar-se claramente em conversas e interagdes
com outros.

Comunicagéo escrita

Expressar-se  claramente ~em  comunicacdo
empresarial.

Comunicagéao

Planejar e fazer comunicagbes orais e escritas que

persuasiva convencam a audiéncia a qual se pretende atingir.

Consciéncia Notar e antecipar as preocupagdes e sentimentos

interpessoal dos outros e comunicar essa consciéncia com
empatia.

Habilidade de | Conseguir o apoio dos outros para idéias, propostas,

influenciar os outros | projetos e solugdes.

Construir Desenvolver e manter parcerias com os outros.

relacionamentos de
colaboracao

Orientagdo para o
cliente

Demonstrar preocupagéo pela satisfagéo dos clientes
ext./int..

Autoconfianga

Crer em suas proprias idéias e habilidades em ser
bem-sucedido

Gestao do Stress

Agir de forma eficaz quando estd sob pressdo e
manter o autocontrole diante de hostilidades.

Credibilidade Ser percebido pelos outros como responsavel,
Pessoal confiavel e fidedigno.
Flexibilidade Estar aberto a novas e diferentes formas de fazer as

coisas.

68
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a. Analisando as competéncias apresentadas, vocé identifica alguma outra competéncia focada em
gestao de pessoas que nao tenha sido abordada? Quais?

b. Na sua opinido, quais sdo as maiores dificuldades encontradas pelos gerentes na Gestao de
Pessoas e por qué?

c. Dentre as competéncias apresentadas, qual na sua opinido é a mais importante?

1. Como vocé a desenvolveu?

2. Como vocé busca desenvolve-la?

d. A partir da sua experiéncia que conselho vocé daria para quem estd iniciando a carreira no que diz
respeito a gestdo de pessoas?
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ANEXO B - FOLHA INFORMATIVA

Prezado (a) Participante:

Vocé esta sendo convidado para participar da pesquisa de um trabalho de

concluséo de Pés-Graduagao em Gestao de Pessoas pela UFRGS.

O foco do estudo serd analisar o papel das competéncias de gestdo de
pessoas para 0s gerentes no seu dia-a-dia de trabalho. A investigacdo sera

realizada através da percepcao dos préprios gerentes.

Preencha o questionario conforme as instru¢des e proceda da seguinte forma:
apds preenché-lo, enviar para o e-mail: maufc@terra.com.br .

Seréa realizado um levantamento estatistico com as informagdes, as quais

serdo tratadas com confidencialidade.

Sua colaboracdo € muito importante. Solicito, por gentileza, que o

questionario seja enviado respondido até o dia 31/10.

Desde ja agradeco sua participagao.

Mauricio Folli Conceicao

Gestao de Pessoas 2005 - UFRGS



