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RESUMO

O desafio das organizagdes tem sido implementar instrumentos e modelos de
gestado capazes de lhes garantirem a competitividade, no sentido de maximizar os
resultados e sua sobrevivéncia. A competéncia do trabalhador se tornou um
diferencial competitivo para as organizagbes, e a Gestdo de Competéncias é
fundamental nesse processo, uma vez que a implantacdo de um modelo de GC
propicia alinhar a estratégia e as ac¢des. O problema que norteou este estudo foi
compreender a configuracdo da Gestdo de Competéncias em uma organizacao
publica, relativa ao desempenho das atividades, na percepcdo de seus gestores.
Dessa forma, os objetivos foram investigar o modelo de Gestdo de Competéncias,
procurando identificar se a sua implantagcdo resultou em melhoria, elencar as
competéncias organizacionais que integram o modelo de GC, identificar se as
competéncias previstas foram assimiladas e o0s resultados decorrentes da
implantacdo da Gestao de Competéncias no desempenho dos gestores. A pesquisa
abordou, na contextualizacdo, elementos importantes da organizagcdo, bem como
postulados sobre a competéncia no referencial teérico. A metodologia abordada foi
qualitativa, descritiva, um estudo de caso, sendo a unidade de andlise, a area de
distribuicdo de uma empresa publica voltada para prestacdo de servico de
distribuicdo domiciliar. Os sujeitos da pesquisa foram os gestores, escolhidos pelos
critérios de acessibilidade e intencionalidade em patrticipar; as técnicas de coleta e
tratamento dos dados foram a entrevista semi-estruturada e a andlise de conteudo,
respectivamente. Os dados apontaram para o perfil dos entrevistados como
servidores do sexo masculino, com idade média de 42,2 anos, casados, gerentes,
com uma média de tempo de servico de 21,7 anos. A maioria possui 0 3° grau
completo ou estdo cursando a graduagdo. A maior parte dos gestores possui a
percepcao bem definida da importancia do trabalho e o que este representa, sendo
fundamental que a organizacdo se empenhe em resolver questdes internas
dificultadoras de préaticas administrativas, em algumas areas, e realcando o0s
avancos alcancados a partir da implantacdo da Gestdo de Competéncias. Foram
observados importantes avangos na gestdo, destacando a meritocracia e um
processo de acompanhamento e de avaliacdo mais condizente com a realidade da
organizagdo, promovendo o desenvolvimento pessoal e profissional dos
empregados.

Palavras-chave : Gestdo de Competéncias; Empresa Publica; Competéncia de
Gestores; Competéncias Organizacionais.



ABSTRACT

The challenge of organizations has been deploying tools and management models
capable of guaranteeing the competitiveness, in order to maximize the results and
their survival. The competence of the employee has become a competitive differential
for the organizations, and Managing Competencies is fundamental in this process,
since the introduction of a model of MC provides an align strategy and actions. The
problem that has guided this study was to comprehend the configuration of Managing
Competencies in a public organization, on the energy performance of the activities, in
the perception of its managers. This way, the objectives were to investigate the
model of Managing Competencies, trying to identify if its deployment resulted in
improvement, enumerating the organizational competencies that are part of the
model of MC, identify if the skills provided were assimilated and the results arising
from the implementation of the Managing Competencies in the performance of the
managers. The study addressed, in the contextualization, important elements of the
organization, as well as postulates on the competence in theoretical framework. The
methodology addressed was qualitative, descriptive, a case study, being the unit of
analysis, the area of distribution of a public company focused on provision of
distribution service at home. The research subjects were the managers, chosen by
accessibility criteria and intentionality to participate; the techniques for collecting and
processing the data were semi-structured interviews and content analysis,
respectively. The data pointed to the profile of the interviewees as servers were male,
with a mean age of 42.2 years old, married, managers, with an average service time
of 21.7 years. The majority is graduated at college or is enrolled in the graduate
school. The greater part of the managers has a well defined perception of the
importance of the work and what this represents, being fundamental that the
organization strives to resolve internal difficulties administrative issues practices, in
some areas, and highlighting the achievements from the deployment of Managing
Competencies. Major advances in the management were observed, highlighting the
meritocracy and a monitoring process and more consonant evaluation with the reality
of the organization, promoting the personal and professional development of
employees.

Keywords: Managing Competencies; Public Company; Managers Competencies;
Organizational Skills.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo e a evolucao das tecnologias alteraram significativamente as relacoes
entre as organizacles, trabalhadores, consumidores, instituicbes e, consequente-
mente, a comunidade como um todo, com importantes mudancas para todos 0s
setores da sociedade. Para Cardoso (2006), as organizagcbes tém experimentado
profundas transformacfes econdmicas, sociais e ambientais, independentemente do
seu porte - desde as pequenas e médias, até as consideradas de grande porte,
sejam os conglomerados empresariais, as multi ou transnacionais - devido ao fato de
estarem inseridas num mercado cada vez mais competitivo. Nessa perspectiva,
Dutra (2002) destaca que as constantes pressbes advindas da globalizacdo, o
avanco tecnolégico e a concorréncia crescente no mercado, tém exigido das
organizacdes acbes permanentes no sentido de maximizar os resultados e garantir
sua sobrevivéncia; dessa forma, alternativas como criatividade, inovacdo e
flexibilidade ganharam maior espagco nas empresas, para que possam se adequar a

inconstancia do ambiente organizacional.

O desafio das organizagOes tem sido o de desenvolver e implementar instrumentos e
modelos de gestdo capazes de lhes garantirem a competicdo atual e futura
(TACHIZAWA et al., 2004). Assim, segundo Prahalad e Hamel (1990), novas
praticas de gestdo séo introduzidas nas empresas, evidenciando-se a gestdo de
competéncias como modelo de gerenciamento que agrega competitividade,
possibilitando alternativas eficientes para a gestdo estratégica das organizacoes,
com o intuito de se almejar a superacdo sobre 0s concorrentes, conquistas e,

consequentemente, a competitividade.

Atualmente, a competéncia do trabalhador se tornou um diferencial competitivo para
as organizacdes que almejam garantir competitividade no mercado. Por conseguinte,
a Gestado de Competéncias se faz necessaria nas organizacdes, procurando otimizar
0s processos de Recursos Humanos, alinhar as competéncias individuais as metas
da empresa, compatibilizando os objetivos individuais e organizacionais (DUTRA,

2001). De acordo com Ruas, Antonello e Boff (2005), a tematica Gestdo de
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Competéncias ainda é recente nas organizagdes, inserindo-se como uma das
principais referéncias nas atuais praticas empresarias, uma vez que organizagao e
pessoas ‘caminham’ lado a lado, num processo continuo de troca de competéncias.
Nesse sentido, segundo Dutra (2002), os funcionarios disponibilizam seu
aprendizado para a organizacao, criando condigcdes para que a mesma enfrente
novos desafios; por outro lado, a empresa contribui para as pessoas,
desenvolvendo-as. Dessa forma, para o0 autor, a agregacdo de valor dos
funcionarios é sua real contribuicdo para o desenvolvimento das competéncias
organizacionais, permitindo que ela mantenha suas vantagens competitivas ao

longo do tempo.

Na visdo de Sousa (2001a) as organizacdes alcancam seus objetivos por intermeédio
da implantacdo de um modelo de Gestdo de Competéncias (GC), que se utiliza do
alinhamento da estratégia e acgdo, empregando, para isso, as competéncias
individuais dos seus empregados; destarte, a GC demonstra sua importancia para a
organizacdo, no sentido de valorizar sua empregabilidade. Nessa perspectiva, o
sucesso do empreendimento estd associado a transformar ideias em negécio e
metas, em resultados, definindo as competéncias essenciais como prioridade inicial
nesse processo. Para Picchiai (2009), a Gestdo de Competéncias representa um
avanco para as empresas, visto que contribui diretamente para a implantacdo e o
desenvolvimento de uma cultura organizacional capaz de promover os objetivos
estratégicos, sendo importante a partir do momento em que as competéncias
individuais tenham como foco os resultados da organizacdo, capacitando as

empresas com um diferencial competitivo.

Fleury (2002) considera que a crescente competitividade entre as empresas, bem
como a globalizagdo, a partir da década de 1990, promoveu o alinhamento das
estratégias organizacionais com as politicas de gestdo de pessoas, incorporando o
conceito de competéncia as praticas organizacionais. Nesse sentido, a autora
considera a competéncia um conjunto de aptiddes e capacidades do empregado
que, aplicadas corretamente na organizagcdo, agregam um valor econémico a

empresa e valor social ao individuo.
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Em relacdo ao setor de servigos, foco dessa pesquisa, Gil (2001) considera que sua
ampliagdo demanda a melhoria da capacitacdo profissional dos colaboradores,
necessitando, para isso, de uma selecdo aprimorada dos empregados,
investimentos em programas de capacitacdo e programas de incentivo que
mobilizem os individuos a se comprometerem com o0s resultados da organizagéo.
Nesse sentido, Fischer e Albuquerque (2002) afirmam que o surgimento de um
modelo de gestdo baseado em competéncias aconteceu a partir das necessidades

de se considerar as questdes estratégicas da empresa.

1.1 Problema de pesquisa

As organizacdes devem se primar em utilizar modelos validados por meio do
embasamento tedrico-cientifico e pratico, empregando mecanismos que possam ser
aplicados na gestdo organizacional. Assim sendo, o problema que norteou este
estudo foi: Como se configura a Gestdo de Competéncias de uma 0  rganizagao

publica, quanto ao desempenho na funcao, na percep¢  &ao dos gestores?

1.2 Objetivo geral

O objetivo geral da pesquisa foi o de investigar o modelo de Gestdo de
Competéncias de uma organizacdo publica, quanto ao desempenho na fungéo, na
percepcao dos gestores.

1.3 Objetivos especificos

Nesse sentido, 0s objetivos especificos pretenderam:
a) elencar as competéncias organizacionais que integram o modelo de

Gestao de Competéncias na organizacao;
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b) identificar se as competéncias previstas para os gestores foram por eles
assimiladas;
c) identificar os resultados decorrentes da implantacdo da Gestdo de

Competéncias no desempenho dos gestores, na percepcéao deles.

1.4 Justificativa

A importancia social da pesquisa reside no fato de que as organizacfes publicas,
possuidoras de uma cultura organizacional altamente burocratizada e hierarquizada,
detentora de um modelo de gestdo de pessoas baseado em cargos e no controle do
individuo, tem sido um obstaculo para a implantagdo de um modelo inovador na
gestdo dessas instituicbes. Dai, a necessidade de elaboracdo de metodologias
voltadas para o mapeamento das competéncias dos servidores publicos, que
possam identificar as possiveis deficiéncias, no sentido de implementar novos
conceitos, como a valorizacdo da carreira, a flexibilizacdo, o desenvolvimento
pessoal, a descentralizacdo no ambiente organizacional, propiciando a sociedade
ser atendida com qualidade, presteza e eficiéncia, nos diversos setores das

organizacdes publicas.

O estudo se justifica e se torna relevante do ponto de vista organizacional, pois é
fundamental conhecer como uma organizagdo, ao gerenciar Seus recursos
humanos, viabiliza o continuo desenvolvimento de sua for¢ca de trabalho e a prepara
para responder as crescentes e cada vez mais complexas demandas do segmento
onde atua, avaliando se os resultados de desempenho impactam, numa maior

eficacia, nos resultados organizacionais.

A presente pesquisa revela-se significativa do ponto de vista académico, sobretudo
ao ampliar as pesquisas sobre competéncia, correlacionando-a a outras importantes
variaveis como 0 mapeamento das competéncias criticas, resultados, e indicadores
de avaliacdo do gap entre o perfil real e o esperado e, ainda, indicadores de

atingimento das metas associadas aos principais processos da organizacao.
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1.5 Estrutura da Pesquisa

Esta dissertacdo foi estruturada em seis capitulos, visando atender os objetivos
propostos pelo pesquisador. No capitulo 1 INTRODUCAO, estdo contemplados o
problema de pesquisa, realcando a problemética; os objetivos geral e especificos,
enfatizando o cerne da pesquisa, a justificativa, delineando a importancia do trabalho

e, finalmente, a apresentacao da estrutura do trabalho.

O capitulo 2 REFERENCIAL TEORICO, apresenta as principais contribuicdes
tedricas sobre a competéncia; inicialmente, foram abordados conceituacdes, 0
desenvolvimento e elementos voltados para a competéncia, a gestdo e o processo
de competéncia e trés modelos de competéncia. No capitulo 3 METODOLOGIA DA
PESQUISA, contemplam-se os tipos de pesquisa quanto a abordagem, quanto aos
fins e os meios, unidade de analise e sujeitos de pesquisa, bem como as técnicas de
coleta e andlise de dados. O capitulo 4 CONTEXTUALIZACAO, aborda elementos
importantes sobre a organizacdo, sua estrutura organizacional e as politicas de

gestao de pessoas;

No capitulo 5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS, constam o0s
dados levantados na pesquisa, bem como as analises dos mesmos, que Ss&o
importantes na elaboragcdo das consideracdes finais. Apos, o0 capitulo 6
CONSIDERACOES FINAIS, onde constam as conclusées, baseadas nas analises
desenvolvidas no capitulo anterior. Finalmente, as REFERENCIAS e o APENDICE

A, contendo o roteiro de entrevistas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico apresentado enfoca questbes que dizem respeito ao
entendimento do conceito de competéncia, seu desenvolvimento no individuo, a
compreensao do processo da Gestdo de Competéncia Organizacional (GCO) e o

respectivo modelo que foi adotado nesta pesquisa.

Inicialmente, as transformacdes nas organizacdes, acontecidas a partir da década
de 1990, segundo Furtado e Neto (2007), ocasionaram profundas mudancas nas
relacbes de trabalho, mais notadamente gragcas ao aumento da competitividade
entre os mercados, exigindo delas a reestruturagdo produtiva e a necessidade de
novas tecnologias. Para Cardoso (2006, p. 9), a atividade produtiva adquiriu novos
contornos, “[...] cujas principais caracteristicas foram as mudancas na cultura
organizacional e das praticas de gestdo das empresas para enfrentar os novos
paradigmas da qualidade, produtividade e competitividade internacional’; nessa
perspectiva, as transformacfes que impactam as organizacdes dizem respeito aos
pressupostos voltados, segundo Cardoso (2006), para as caracteristicas do trabalho,

as estruturas organizacionais e as caracteristicas de gestéo.

De maneira geral, as mudancas acontecidas, segundo Cardoso (2006), nas
caracteristicas do trabalho, estruturas organizacionais e caracteristicas da gestéo
empresarial, representam profundas alteracbes no mundo do trabalho, uma vez que
aguelas elencadas na “tendéncia declinante” estdo perdendo espaco para aquelas
da “tendéncia ascendente”, denotando a necessidade de se almejar o avanco nas
estruturas organizacionais das empresas, promovendo a implementagdo de novas

tecnologias na busca do desenvolvimento organizacional (QUADRO 1).
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TENDENCIA DECLINANTE TENDENCIA ASCENDENTE
Caracteristicas e Reprodutibilidade; * Criatividade;
do trabalho «  Ambiente previsivel; «  Ambiente imprevisivel;
* Rigidez; * Flexibilidade;
» Divisdo das tarefas; « Aprendizado continuo;
* Formacao prévia; e Lideranca interacional.

« Lideranca autoritaria.

Estruturas * Hierarquia vertical; * Reducéo de niveis
organizacionais + Rede matricial; hierarquicos;
e Centralizagéo; » Descentralizagdo e
* Perenidade; autonomia;
« Aglutinagdo de funcdes. * Instabilidade como fator de
evolucao;

* Terceirizagéo.

Caracteristicas * Foco no capital; * Foco nos recursos humangs;
da gestao « Teorias quantitativas; +  Foco na gestdo da
empresarial + Distancia entre capital e informacéo;

trabalho. ¢ Visdo comum;

* Identidade e valores;

« Colaboracao e participacaq.

Quadro 1 - Transformacgfes que impactaram as organizacoes.

Fonte: Cardoso (2006, p. 10), adaptado de Wood Janior (1994); Dutra (2004);
Rocha-Pinto et al. (2004); Trassati e Costa (2005).

Dessa forma, essas mudancas sao fundamentais para as empresas, no sentido de
nao s6 otimizar as praticas de gestdo, mas contribuir para o aprimoramento das
competéncias individuais e organizacionais, capazes de promover a competitividade

em relacdo ao mercado e as concorrentes.

2.1 A Competéncia

O conceito de competéncia comegou a ser construido sob a perspectiva do
individuo. O trabalho de McClelland, no inicio da década de 1970, marcou o debate
entre psicologos e administradores, nos Estados Unidos da América, ao abordar as
competéncias, ao invés da inteligéncia. Em seu artigo Testing for Competence rather
than intelligence, McClelland (1973) diz que a competéncia relaciona-se ao
desempenho superior de uma pessoa na realizacdo de uma tarefa.

A competéncia, segundo o autor [McClelland (1973)], € uma caracteristica

subjacente a uma pessoa que pode ser relacionada com desempenho
superior na realizacdo de uma tarefa ou em determinada situagéo.
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Diferenciava, assim, competéncia de aptid6es (talentos naturais da pessoa,
gue podem vir a ser aprimorados), de habilidades (demonstracfes de
talentos particulares na préatica) e de conhecimentos (o que a pessoa
precisa saber para desempenhar uma tarefa) (MCCLELLAND", 1973, citado
por FLEURY e FLEURY, 2004, p. 45).
Assim, para o autor, existem diferencas entre a competéncia e outros pressupostos
como aptidao, habilidade e conhecimento; para ele, a aptiddo se reporta ao talento
natural do individuo, que pode ser aprimorado; a habilidade, a demonstracdo na
pratica de um talento pessoal e conhecimento como aquilo que é necesséario, para
qgue o trabalhador desempenhe sua atividade profissional. Mais tarde, jA nos anos
2000, Zarifian (2001), avangou na conceituagao sobre a competéncia, relacionando
a competéncia a qualificacdo, mais precisamente, na capacidade do individuo em ir
além em determinadas atividades, procurando compreender, dominar e se
responsabilizar pelas novas situagbes profissionais, promovendo alteracdes no
comportamento dos trabalhadores e em sua relagdo com a organizacgao.
A competéncia [...] € uma combinacéo de conhecimentos, de saber fazer, de
experiéncias e comportamentos que exerce em um contexto preciso. Ela é
constatada quando de sua utilizacdo em situacdo profissional, a partir da
gual é passivel de validacdo (ZARIFIAN, 2001, p. 66).
Na visdo do autor, a competéncia pode ser compreendida como um conjunto de
elementos voltados para o conhecimento (tedrico e/ou académico), pratica
(“experiéncia”) e comportamento, no dia-a-dia das atividades profissionais exercidas
pelo trabalhador e que sdo “validadas”, a partir do momento que consideradas

funcionais.

Locha e Ashley (2008, p. 12), atribuem diversas concep¢bes ao conceito de
competéncias; na escola francesa, “[...] s@o vistas principalmente como outputs:
empregados demonstram competéncias a partir do momento que atingem ou superam
determinados resultados esperados em seu trabalho”. Nos Estados Unidos, “[...]
competéncias sdo encaradas predominantemente como inputs, ou 0 conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam o desempenho do individuo” (Ibid,
p. 12). Nesse sentido, segundo as autoras, visdes distintas foram adotadas pelas

escolas francesa e norte-americana, sendo a competéncia considerada, a partir do

! MCCLELLAND, D. C. Testing for competence rather than intelligence. American Psychologist, n. 28, p.
1-4, 1973.
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momento em que se atinge determinadas metas — o importante sdo os resultados -
como também o conhecimento técito do individuo na avaliacdo do seu desempenho,

referente a estar preparado para desempenhar suas atividades.

Para Ruas, Antonello e Boff (2005a), o construto competéncias tem se destacado
como um dos mais empregados no campo do conhecimento da administracédo
contemporanea, apesar da controvérsia estabelecida entre os estudiosos. Nesse
sentido, Zarifian (2001) destaca que, para a compreensdo do modelo de
competéncias, € necessario que se faca uma contextualizacdo historica das
mudancas no mundo do trabalho. Portanto, o trabalho, como visualizado,
atualmente, ndo pode constituir apenas aquelas atividades desenvolvidas pelos
individuos, em funcdo do seu cargo, mas ser percebido como a extensdo da
competéncia que o trabalhador desempenha nas suas atividades profissionais, cada

vez mais complexas.

De acordo com Souza (2001b, p. 29):

Para alguns autores, competéncia significa o conjunto de qualificacdes que
permite que uma pessoa apresente performance superior em um trabalho
ou uma situacdo. Estas competéncias podem ser previstas e estruturadas
de modo a estabelecer um conjunto ideal de qualificacdes necessarias para
gue a pessoa possa atingir o nivel de performance necessario.
Por conseguinte, essas qualificagcdes devem ser compreendidas como um diferencial
capaz de prover o individuo de habilidades além daquelas esperadas, propiciando

ao mesmo, atingir patamares acima, na realizacdo de suas atividades profissionais.

A habilidade e o conhecimento compdem a competéncia; logo, a habilidade ndo é
sinbnimo de competéncia, uma vez que ela é fundamental para uma pessoa ser
competente. O que esta pressuposto nesse conceito € que a “[...] competéncia
individual encontra seus limites, mas, ndo sua negacdo no nivel dos saberes
alcancados pela sociedade, ou pela profissdo do individuo, numa época
determinada [...]” (FLEURY e FLEURY, 2001, p. 21). Isso significa que o
desenvolvimento das competéncias ndo é uma responsabilidade exclusiva das
organizacdes, sendo que as pessoas precisam participar ativamente da promocéao

do autodesenvolvimento.
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Fleury e Fleury (2001, p. 21), definem competéncia como:

Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor
econbmico a organizacdo e valor social ao individuo. O conceito de
competéncia procura ir além do conceito de qualificacdo: refere-se a
capacidade de uma pessoa assumir iniciativas, ir além das atividades
prescritas, ser capaz de compreender e dominar novas situacdes no
trabalho, ser responsavel e ser reconhecido por isso.

Segundo Fleury e Fleury (2004), o trabalho deixou de ser um simples conjunto de
atividades associadas a um determinado cargo; tornou-se o prolongamento direto da
competéncia que o trabalhador mobiliza em face de uma situagéo profissional cada vez
mais complexa e mutavel, e faz com que o imprevisto esteja mais presente no dia-a-
dia; dessa forma, a nocdo de competéncia emerge como pressuposto fundamental
num contexto de transformacdes e incertezas no ambiente externo a organizacao.
Para Fleury e Fleury (2004), a complexidade no mundo do trabalho presentifica-se
cada vez mais no dia-a-dia das organizac¢des; denotando um contexto de incertezas
no ambiente externo das empresas, e faz com que o conceito de competéncia se
destaque de forma primordial. Zarifian (2001) considera que, em virtude das
mudangas ocorridas nas organizacdes, a competéncia deva ser assumida pelo
coletivo, uma vez que as competéncias individuais sdo importantes, convergem para
acOes pessoais como modelos de organizacdo por equipe, rede ou projeto, e
levando a que a automacdo em cadeia desapareca, tornando-se a acao coletiva,

resultado da competéncia pessoal.

De acordo com Fleury e Fleury (2000, p. 28), no processo de desenvolvimento de

competéncias estao presentes 5 (cinco) tipos de conhecimentos:

a) conhecimento teorico (entendimento e interpretacdo), adquirido na
educacéo formal e continuada;

b) conhecimento sobre os procedimentos (saber como proceder), adquirido
na educacao formal e experiéncia profissional;

¢) conhecimento empirico (saber como fazer), adquirido pela experiéncia
profissional,

d) conhecimento social (saber como comportar), adquirido pela experiéncia
profissional e social;

e) conhecimento cognitivo (saber como lidar com a informagdo e como
aprender), adquirido pela educacdo formal e continuada, e as
experiéncias sociais e profissionais.

Nessa perspectiva, segundo os autores, a competéncia se formaliza a partir dos
conhecimentos adquiridos como um processo de aquisicdo desses elementos
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relacionados, perpassando pela educacéo formal e pelas experiéncias profissionais

e sociais.

Para Fleury e Fleury (2001), Zarifian (2001), Mills et al. (2002) e Dutra (2002), a
competéncia € um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
para que a pessoa desenvolva suas atribuicoes e responsabilidades. Fleury e Fleury
(2004) consideram que a competéncia é “[...] definida pelos requisitos associados a
posSicdo ou ao cargo — 0s saberes ou 0 estoque de conhecimentos [...], 0S quais
podem ser classificados e certificados pelo sistema educacional”. Nessa perspectiva,
a competéncia se relaciona ao conhecimento, adquirido por meio da educacéo
formal e, portanto, acumulados na vida académica e nas praticas da vida
profissional.

Segundo Le Boterf (1995, citado por FLEURY e FLEURY, 2001), o desenvolvimento
da competéncia pode ser sintetizado no QUADRO 2:

Tipo Funciio Como desenvolver
Conhecimento tedrico Entendimento, interpretacio Educacio formal e
continuada
Conhecimento de procedimentos Saber como proceder Educacio formal e experiéncia
profissional
Conhecimento empirico Saber como fazer Experiéncia profissional
Conhecimento social Saber como se comportar Expeniéncia social e profissional
Conhecimento cognitivo Saber como lidar com a Educacio formal e continuidade e
mformagio, saber como aprender | expeniéncia social e profissional

Quadro 2 — Processo de desenvolvimento de competéncia.
Fonte: Le Boterf* (1995), adaptado por Fleury e Fleury (2001).

O conhecimento teorico se da a partir da educacao formal e continuada, adquirida ao
longo da formacdo académica do individuo; o conhecimento de procedimentos
engloba a educacdo formal e a pratica, por meio do acimulo do conhecimento
académico com a pratica adquirida na vida profissional. O conhecimento empirico,
segundo Le Boterf (1995), é aquele a partir das experiéncias advindas das praticas
profissionais, ndo necessitando da formacéo académica; sobre o conhecimento social,
pode-se inferir gue 0 mesmo acontece na experiéncia adquirida pelo individuo na sua

trajetoria social e profissional. Finalmente, o conhecimento cognitivo € aquele que

? LE BOTERF, G. De la compétence: essai sur un attracteur étrange. In: Les éditions d’organisations.
Paris: Quatrieme Tirage, 1995
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engloba os anteriormente definidos, ou seja, ocorre quando o individuo adquire
educacéao formal, experiéncia profissional e social (QUADRO 2).

Bitencourt (2001) enfatiza os estudos de Swieringa e Wierdsma (1992) relacionados
as trés dimensdes principais na analise das competéncias: o saber (referente ao
conhecimento); o saber fazer (referente as habilidades); o saber agir (relativo as
atitudes). A partir destes aspectos, segundo sua discussdo, pode-se conceber a
dimenséo da “[...] apropriacdo do conhecimento (saber) em a¢des no trabalho (saber
agir) [...] E neste momento que a exteriorizacdo de competéncias agrega valor as
atividades e organizacéo [...]" (BITENCOURT, 2001, p. 35).

Para Zarifian (2001), a competéncia envolve a capacidade da pessoa em assumir
iniciativas e dominar novas situacdes de trabalho, sendo responsavel e
reconhecida por isso. Neste sentido, a mobilizacdo da competéncia ndo pode ser
imposta ou prescrita: “As competéncias s6 sao utilizaveis e se desenvolvem como
consequéncia de uma automobilizacdo do individuo” (ZARIFIAN, 2001, p.121). A
motivacdo, neste conceito, € uma condi¢cdo e um efeito da utilizacdo da logica da
competéncia: “E o préprio individuo o principal ator do desenvolvimento de suas
competéncias particulares a medida que as mobiliza e as faz progredir em situacdes
profissionais reais, empiricas” (ZARIFIAN, 2001, p. 121). Segundo o autor, trés

elementos complementares definem a competéncia:
Competéncia € a tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo em
situacdes profissionais com as quais ele se confronta; competéncia € uma
inteligéncia pratica das situacdes, que se apdia em conhecimentos
adquiridos e os transforma a medida que a diversidade das situacdes
aumenta; competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em volta

das mesmas situagdes, de compartilhar desafios, de assumir areas de
responsabilidade (ZARIFIAN, 2003, p. 137).

Nesse sentido, o exemplo utilizado por Zarifian (2003) deixa claro o conceito de
competéncia: “[...] qualificacdo € a caixa de ferramentas, e a competéncia diz

respeito a maneira de utilizar concretamente esta caixa de ferramentas, de emprega-
la” (ZARIFIAN, 2003, p. 137).

Apesar da evolugédo do conceito de competéncias, a partir da segunda metade da
década de 1990 e das abordagens mais amplas, adotadas por diversos autores,
Dutra et al. (2007) mostraram que, na prética, a percep¢do de competéncias ainda
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se concentra na qualificacdo da pessoa em relagdo a posicdo ou cargo que ocupa
na organizacdo. Segundo o0s autores, essa percepcao mostra que, no Brasil, a
gestdo de pessoas ainda se vincula ao referencial taylorista/fordista, refletindo uma
visdo estatica da relacdo organizacdo-pessoa. Devido a crescente complexidade do
atual contexto e do disseminado discurso de valorizacdo do homem como principal
ativo das organizagdes, observam-se, com frequéncia, acbes empresariais que néao
evidenciam uma acdo de RH mais estratégica, ferramentas de gestdo de pessoas
utilizadas sem articulacdo com outras politicas e objetivos organizacionais e
insatisfacdo dos trabalhadores com as relacdes de reciprocidade e equidade interna
e externa, relativas aos seus interesses pessoais e profissionais (DUTRA et al.,
2007). Os lideres, respeitando a cultura organizacional, precisam compreender os
desafios que a organizacdo tende a empreender para alcancar os resultados
esperados e, a partir dai, definir as competéncias da for¢ca de trabalho e da
lideranca, assim como as demandas por desenvolvimento e aperfeicoamento,

visando impactar o negocio.

Segundo Ruas, Antonello e Boff (2005), a competéncia, atualmente, tem sido
abordada como uma maneira de compreender os individuos e definir o seu papel
nas organizagfes; nessa perspectiva, ainda segundo os autores, a competéncia esta
relacionada a duas dimensdes: (i) individual — relacionada a dimenséao gerencial; (ii)

organizacional — voltada para a estratégia.

2.1.1 A competéncia, a qualificacdo e o evento

Ruas (2005b) estabelece um paralelo entre qualificagdo e competéncia; para o
autor, a qualificacdo consiste no armazenamento de conhecimentos e habilidades,
uma vez que, no contexto taylorista-fordista, encontra-se uma razoavel estabilidade
econbmica, a concorréncia é localizada, fazendo com que o foco esteja no processo
e na baixa aprendizagem; entretanto, surgiu no contexto pés-fordista de producéo
flexivel a competéncia, diretamente relacionada a capacidade de combinar e

mobilizar adequadamente recursos proprios, sendo a previsibilidade de negocios e
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atividades, pequena, ampliando a concorréncia e tornando-se o foco nos resultados

e na alta aprendizagem.

Para Green (2000, p.7), “[...] a palavra competéncia € usada de maneira diferente
pelos especialistas em recursos humanos e estrategistas de negocios”. Os
praticantes de recursos humanos constantemente pensam em competéncia como
uma descricdo das caracteristicas das pessoas, porém, muito cuidado deve ser
tomado para que ndo se confunda competéncia com o trinbmio conhecimento,
habilidade, atitude (CHA), modelo de competéncia conceituado por Durand (1997). A
diferenca fundamental entre competéncia e CHA é que competéncia ndo pode ser

dissociada de resultado.

Zarifian (2001) utiliza o conceito de evento para apontar que a competéncia nao
pode ser utilizada aliada somente a execucao de tarefas. Para o autor, evento € uma
forma de imprevisto que parte dos problemas causados pelo ambiente, o que
mobiliza a atividade de inovacao, e que faz parte da vida de uma organizagéo atenta
ao seu ambiente. O conceito de evento, junto a nogdo de comunicagdo como
necessidade de concordancia, no que tange as metas organizacionais, e a no¢ao de
servicos como necessidade de atendimento aos clientes internos e externos da
organizacao, seriam as principais mudancas no mundo do trabalho que justificariam
a emergéncia do modelo de competéncias no mundo organizacional. Assim, o
conceito de evento, como observa Ruas (2005a, p. 37), estad associado a nocéo de
competéncia coletiva, principalmente entre os autores da “escola francesa”:
Le Boterf, Zarifian, Levy-Leboyer, Tremblay e Sire, Bouteiller, Perrenoud e
Dejoux. No entanto, segundo o autor, o conceito esta também associado a
nocdo de competéncia organizacional, uma vez que, dado o atual contexto
socioecondmico, as atividades podem requerer competéncias coletivas.
Nesta perspectiva, competéncia esta relacionada a capacidade de combinar
e mobilizar adequadamente (de forma apropriada ao evento) recursos ja
desenvolvidos, e ndo apenas a capacidade de ter uma gama de
conhecimentos e habilidades. Assim, esta acdo gera uma nova configuracao
de competéncias resultante do aprendizado ao lidar com a nova situacao.
Segundo Ruas (2005a), os autores citados se referem a competéncia organizacional
como aquela que agrega as competéncias coletivas, no sentido de “mobilizar” as

competéncias individuais dos trabalhadores da organizacdo, dando-lhes nova
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“configuracdo”, buscando criar uma nova metodologia de trabalho que propicie
enfrentar os desafios profissionais.

2.2 As competéncias individuais

As competéncias individuais atualmente ganham destaque e passam a ser tratadas
como um processo de aprendizagem continua, em constante evolugcao, objetivando
obter melhor desempenho, fundamentado em propdsitos pessoais aliados aos
organizacionais, de forma responsavel. Os novos cenarios passaram a promover
mudancas de paradigmas, Vviabilizando contribuicbes as dimensdes do
conhecimento, das habilidades, e, principalmente, do comportamento humano
(GREEN, 2000). Para Dutra (2002), o conceito de competéncia pessoal deve se
considerar um ato de entrega, sendo necessaria para os resultados e agregando
valor a organizacéo, associando competéncia a no¢cao daquilo que a pessoa pode e
quer entregar como valor. O importante € valorizar a pessoa por seus atos e
realizagcfes, e ndo pela descricdo formal de seus cargos; o individuo é o que ele faz,
de forma eficaz, considerando sua capacidade de entrega e se a mesma é
adequada para os processos de avaliacdo, orientacdo e recompensa, devido ao seu

carater individualizado.

Conforme Mills et al.® (2002, citados por PONTES, 2005) as competéncias
individuais podem ser recursos que, junto a outros, compdem uma competéncia
organizacional; o conceito de competéncias na perspectiva individual € associado,
por alguns autores, ao termo competency (competencies) e na perspectiva
organizacional, ao termo competence (competences). Na abordagem de Fleury e
Fleury (2001, p. 21), a competéncia pode ser definida como “[...] um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econbémico a

organizacgdo e social ao individuo”.

$ MILLS, J. et al. Competing through competences. Cambridge: Cambridge University Press, 2002.
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Dutra et al. (2007) mencionam que a abordagem individual, centrada em
conhecimentos, habilidades e atitudes, consiste em um estoque de recursos que 0
individuo detém. Desta forma, competéncia estaria relacionada com as posi¢cdes
ocupadas pela pessoa na organizacao. Tal abordagem foi disseminada no Brasil nos
anos de 1980 e no inicio de 1990, associada a ideia da boa performance nos cargos.
Além disso, é preciso considerar que as competéncias requeridas normalmente nao
sdo aguelas em momentos de turbuléncia ou de crise; o que refreia ou favorece essa
operacionalizagcdo das competéncias constitui, segundo o0 autor, toda a perspectiva

da organizacéo aprendiz.

Atualmente as organizacOes necessitam de pessoas eficazes, dispostas,
empreendedoras e ageis para assumirem riscos, para gue posteriormente sejam bem
sucedidas. Portanto, o treinamento € imprescindivel, haja vista estar em um mundo
mutavel e competitivo, sendo fundamental para as organizacdes prepararem-se para
os desafios da inovacdo e da concorréncia. Ainda nessa linha de raciocinio, Parry*
(1998, citado por SOUZA, 2001b, p. 29) considera a competéncia individual como

Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados,

gue afeta parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com

o desempenho, que pode ser medido segundo padrdes preestabelecidos e
gue pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.

Dessa forma, competéncia individual esta relacionada ao desempenho profissional

do individuo, podendo este ser aprimorado por meio de treinamento e

desenvolvimento.

No modelo desenvolvido por Fleury e Fleury (2001), a interacdo entre o individuo e
a organizacdo é importante para ambos; os elementos listados que compdem,
segundo os autores, a competéncia individual, agregam valor ao mesmo, sendo
capazes, a partir dai, de promover a qualificacdo pessoal, por meio da absor¢éao do
“conhecimento”, “habilidades” e “atitudes” - componente “SOCIAL” - capazes de
promover o crescimento e desenvolvimento “ECONOMICO” das organizacdes.
Para os autores, as competéncias perpassam pelos vieses individual e da
organizagcdo, onde os “conhecimentos”, “habilidades” e “atitudes” das pessoas
agregam valor as empresas, uma vez que as competéncias organizacionais dizem

respeito aquelas desenvolvidas pelo trabalhador, por meio dos “saberes” — “agir”,

* PARRY, S. Just what is a competency? (And why Should Care?). Training, jun. 1998.
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“mobilizar”, “aprender” e “engajar’-, como também desenvolver a visdo estratégica

do negécio de forma responséavel (FIG. 1).

INDIVIDUO Saber agir ORGAN[ZA(;EO
Saber mobilizar

Saber transferir

e Saber aprender.......i
o SabeT CNGAJAF-SC-
-. Ter visdo estratégica
Assumir responsabilidades
Conhecimentos | |
Habilidades
Atitudes

P H—

SOCIAL ECONOMICO

Agregar valor

Figura 1 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacao.
Fonte: FLEURY e FLEURY (2001).

Souza (200l1la) considera que a competéncia individual esta relacionada
dependendo dos estudiosos basicamente a fatores tais como: conhecimento,
habilidade, experiéncia, atitude, juizo de valor e personalidade, podendo assumir
niveis diferenciados de importancia, em relacdo aos demais. Segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), a competéncia individual se baseia, principalmente, no
conhecimento necessario ao desenvolvimento profissional do individuo, como um

elemento central das pessoas, nas organizacgoes.

Branddo e Guimardes (2001) consideram que a competéncia do individuo esta
dividida em trés dimensdes: conhecimento, habilidade a atitude (FIG. 2).
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« Informagao
Conhecimentos + Saberoqué
« Saber porqué

COMPETENCIA

Habilidades
A

f e  Atitudes
A

‘ N o
= Técnica «  Querer fazer
» (Capacidade + |dentidade

+ Saber como + Determinagio

Figura 2 - Conceito de competéncia do individuo.
Fonte: Souza (2001, p. 34), adaptado de Branddo e Guimardes (2001).

Segundo os autores, a ‘fusdo’ dessas trés abordagens, na qual o conhecimento

pY Ay

relacionado a informacdo, como também “saber o qué

Ay

e “por qué”, aliado a
habilidades, tanto quanto as técnicas aliadas as capacidades e também ao “saber
como” no sentido de ter a compreensao daquilo que se esta executando, em sintonia
com as atitudes, aquelas de “querer fazer” com determinacdo definem o nivel de

competéncia do individuo, nas organizacoes.

De acordo com Souza (2001b, p. 30)

Os elementos que constituem as competéncias individuais séo
apresentados de diversas formas, podendo mostrar variacdes [...].
Entretanto, ha uma predominancia em torno dos seguintes elementos que
constituem a competéncia: conhecimentos, habilidades, experiéncia, juizos
de valor, atitudes e tracos de personalidade. De acordo com a perspectiva
do autor, cada um dos diferentes elementos podera assumir um grau de
importancia maior em relacdo aos demais.

2.2.1 O conhecimento

Souza (2001b) afirma que

Mais recentemente, autores como NONAKA e TAKEUCHI (1997)
concentram-se, principalmente, sobre o conhecimento e suas diversas
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formas de manifestar-se nas organiza¢des. Sem duvida, o elemento central

de uma competéncia é o conhecimento, entretanto, se o demonstra

fazendo, e este é inseparavel do individuo que a possui.
De acordo com MUSSAK (2003, p. 62) “[...] o conhecimento é informacdo com
significado, capaz de criar movimento, modificar fatos, encontrar caminhos, construir
utilidade, fabricar beleza”. Assim, as informac¢des sao fundamentais no processo de
propagacdo do conhecimento entre os individuos, transmitindo o “significado” da
mensagem que se quer repassar, independentemente do meio de difusdo, podendo
ser visual, textual, documental ou oral, com capacidade de “modificar” e “construir”

uma nova informagéo.

Segundo Toffler (1998); Sveiby (1998), o conhecimento pode ser definido: (i) o
recurso fundamental € o conhecimento adquirido por meio de informacdes, imagens,
simbolos, dados, cultura, ideologia e valores; (i) "[...] os trabalhadores do
conhecimento sdo aqueles altamente qualificados e com elevado padrdo de
escolaridade”. (SVEIBY, 1998, p. 23); (iii) o conhecimento é:

[...] a0 mesmo tempo, como recurso chave pessoal e econdmico. [...] 0
conhecimento é hoje o Unico recurso com significado. Os tradicionais fatores
de producdo — terra [...] mao-de-obra, e capital — ndo desapareceram, mas
tornaram-se secundarios. Eles podem ser obtidos facilmente, desde que
haja conhecimento (DRUKER, 1993, p. 21).

Para os autores citados, o conhecimento se reporta aos conceitos relativos a
informacéo sob todas as formas, a qualificacdo e escolaridade, propiciando ao
trabalhador obter os recursos tradicionais da producdo, por meio da sua
empregabilidade. Luz (2001, p. 43) afirma que “[...] a transmisséo de conhecimentos
deixa, assim, de ser monopdlio das escolas e verifica-se que o0 mundo do trabalho,
[...] tornam-se importantes atores do processo de formacgéo profissional. A escola,
por sua vez, participa cada vez mais do mundo do trabalho, introduzindo nos cursos
de formacéo profissional estadgios em empresas, com as quais estabelece parcerias

para diversos fins ligados a formacao”.

Motta Junior, Arbach e Gutierrez (2005, p. 1) consideram o conhecimento como

[...] informacdes brutas transformadas pela inteligéncia humana; habilidades
sdo competéncias individuais assumidas pelos trabalhadores dentro das
organizacdes, e responsabilidades sdo oferecidas ao trabalhador através da
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autonomia e liberdade no processo de tomada de decisdo. Com isso, as
pessoas dentro de uma empresa possuem um papel fundamental, jamais
observado anteriormente.

Nessa perspectiva, as informacgfes “brutas” processadas pelos individuos, bem
como as habilidades e as responsabilidades, formam um conjunto de elementos
fundamentais para o desenvolvimento das competéncias individuais do trabalhador

na organizacao.

Segundo Souza (2001b, p. 31)

Uma das classificacbes que vem sendo difundida pela literatura divide o
conhecimento em duas categorias: conhecimento explicito e conhecimento
tacito.
» Conhecimento explicito (abstrato)
O conhecimento explicito supde o conhecimento objetivo e racional que
as pessoas possuem. Este tipo de conhecimento é adquirido,
principalmente, através da informacdo, via de regra, pela educacéo
formal. [...]

» Conhecimento tacito (experimental)
Esta € uma categoria de conhecimento pessoal incorporado pela
experiéncia e envolve os chamados fatores intangiveis como crencas
pessoais e sistema de valores. E um tipo de conhecimento especifico do
contexto, portanto, dificil de ser formalizado e comunicado.

Por conseguinte, o conhecimento se compde por um ‘mix’ de elementos que se
integram, formando um conjunto com um mesmo objetivo, ou seja, propiciar ao
individuo condicfes de realizar suas atividades profissionais acima de um padrédo
estabelecido. Para o autor, esses elementos estdo diretamente relacionados as
informacGes adquiridas, principalmente por meio da “educacdo formal’, aquela
obtida na formacé&o académica das pessoas, em todos os niveis de ensino, como
também pela experiéncia alcangcada ao longo da vida, num processo constante e
duradouro de socializagdo do individuo, com valores e crencas forjados no meio
social em que ele vive. Portanto, o conhecimento deve ser compreendido como um
elemento preponderante nas relacdes sociais da pessoa, capaz de instrumentaliza-

la no seu desenvolvimento profissional e pessoal.
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2.2.2 A habilidade

Segundo Souza (2001b, p. 32), a habilidade “[...] implica saber como fazer, ou seja,
envolve a capacidade pratica, fisica e mental e é adquirida, através do treinamento e da
experiéncia adquirida.” Para o autor, habilidade *[...] envolve, sobretudo, o
conhecimento de regras sobre procedimentos e habilidades de comunicacéo [...] uma
das caracteristicas [...] € que [...] aprendidas, sdo desenvolvidas automaticamente.”
(SOUZA, 2001b, p. 32). Herzog (1999) explica que a palavra “aptidao” é utilizada
como habilidade, causando alguma confusdo, uma vez que a aptiddao pode estar
associada a capacidade do individuo e, a habilidade, voltada para a destreza em
realizar determinada tarefa, advinda da pratica ou mesmo a uma qualidade

intrinseca da pessoa.

Silva (2002) considera que as habilidades sdo um conjunto de aptiddes e
capacidades que o gestor adquire na sua formacdo académica e aprimora nas suas
atividades profissionais, num processo continuo. Para Maximiano (1995), as
habilidades, ao contrario dos conhecimentos, sdo adquiridas por meio da
experiéncia profissional na pratica; assim, para se assimilar as habilidades, faz-se

necessaria a experiéncia pratica.

Segundo Brand, Tolfo e Pereira (2008, p. 10)

[...] o papel atual que a gestdo de pessoas estd assumindo nas
organizacfes pressupde diversas alteracdes. A visdo burocratica, rigida,
controladora, fiscalizadora e inflexivel, passa a ser substituida por uma
visdo estratégica, com foco nos objetivos estratégicos da empresa; visao
sistémica, articulada a todas as demais dentro da organizacdo; mais flexivel
e parceira do colaborador. Neste sentido é necesséario que o gestor de
pessoas esteja preparado para gerenciar seus colaboradores nesse novo
contexto. E importante, ainda, que o profissional responsavel pela gestéo de
pessoas contribua e participe ativamente do desenvolvimento de sua equipe
e dos demais colaboradores, de modo a estimular, reconhecer e
potencializar suas habilidades e conhecimentos.

Para Levy-Laboyer® (1997, citado por SOUZA, 2001b, p. 32)

[...] o desenvolvimento de habilidades estd fortemente relacionado a
experiéncia. A experiéncia € uma forma de aquisicdo dos conhecimentos,

® Levy-Laboyer, C. Gestion de las competéncias: coémo analizarlas, cémo avaluarlas, cémo
desarrollarlas. Barcelona: Ediciones Gestién 2000, 1997.
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principalmente tacitos, oriundos das vivéncias pessoais. Diferentemente dos
conhecimentos explicitos que, pelo menos no plano conceitual, sao
independentes dos individuos, o0s conhecimentos acumulados pela
experiéncia sao inerentes a pessoa. Nesse sentido, a experiéncia em si
mesma nao pode ser transmitida aos outros.
Assim, um componente fundamental no desenvolvimento da habilidade € a
experiéncia vivenciada pelo individuo ao longo de sua existéncia, por meio da sua
socializagdo com as pessoas e grupos que, segundo o autor, s&o partes

indissociaveis de cada um e ndo podem ser transmitidas.

2.2.3 Atitude

Brand, Tolfo e Pereira (2008, p. 10) consideram que as atitudes influenciardo “[...]
diretamente na forma como o [...] responsavel pela gestdo de pessoas gerencia seus
funcionarios, pois é com base nelas que seus conhecimentos e habilidades séo
postos em pratica”. De acordo com Gramigna (2002, p. 18), a atitude “[...] € o inicio
de tudo e o principal componente da competéncia. Esta relacionada com querer ser
e querer agir [...]". Segundo os autores, a atitude tem uma importancia no papel do
gestor na conducédo de suas atividades de lideranga frente aos seus colaboradores,
uma vez que esse elemento é fundamental para que o conhecimento e a habilidade

sejam colocados em pratica, permitindo ao mesmo o “querer ser e querer agir”.

Para Zarifian (2001, p. 78)

Aceitar, assumir responsabilidades por desempenhos é aceitar, questionar

seus métodos de trabalho, é defrontar-se com problemas novos, logo, é

desenvolver uma atitude de reflexdo ante sua propria atividade profissional.
Dessa forma, conforme o autor, ter atitude passa pela capacidade de agir
proativamente diante de uma situacdo, € responsabilizar-se por algo e assumir o
risco, frente as possiveis necessidades de mudancas nas atividades profissionais.
Para Rabaglio (2001, p. 22) “[...] conhecimento € o que sabemos; habilidade € o que
praticamos e atitude sao as caracteristicas pessoais que nos levam a praticar o que
sabemos [...]". Dessa forma, o trabalhador possui um perfil com competéncias
técnicas — conhecimento e habilidades técnicas no desempenho profissional ou
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funcBes especificas — e competéncias comportamentais, aquelas que dizem respeito

ao comportamento e atitudes condizentes com as atividades desenvolvidas

(RABAGLIO, 2001).

Ruas (2000), conforme a FIG. 3, referencia a atitude como atributos profissionais e

pessoais, sempre voltados para comportamentos proativos do trabalhador, capazes

de determinar acbes e ndo reacdes, mais precisamente, dotando o0 mesmo de um

senso de prevencdo — “antecipar”, “perceber” - assim como capacidades pessoais

essenciais na conducdo das atividades diérias que Ihe permitam interagir de forma

satisfatoria com os demais colaboradores da organizagéo.

Atributos profissionais
(tacitos)

Atributos pessoais

[

Saber ser/agir
(atitude)

Antecipar problemas com clientes,
perceber politicas da empresa,
perceber insatisfacdo dos

colaboradores.

Capacidade de adaptacao as
mudancas, gerir na incerteza, escutdr,
iniciativa, comprometimento,
capacidade cognitiva.

Figura 3 — Classificacdo dos recursos de competéncia.
Fonte: Souza (2001, p. 42), adaptado Ruas (2000).

2.2.4 Outros elementos da competéncia individual

Segundo Herzog (1999), outros elementos compdem a competéncia individual:

» Juizos de valor: sdo as percepgfes que as pessoas tém acerca da
realidade ou suas crencas. Atuam como filtros, conscientes ou ndo, no
processo do conhecimento de cada um;

» relacionamento social: consiste na relagdo que as pessoas estabelecem

com as outras;

» caracteristicas de personalidade: as caracteristicas de personalidade das
pessoas devem estar adequadas ao trabalho desenvolvido. E um
elemento fundamental que pode facilitar ou dificultar no desenvolvimento
de atitudes que contribuem para o desenvolvimento das competéncias

individuais.
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Nessa perspectiva, os trés elementos relacionados (“juizo de valor”, “relacionamento
social” e “caracteristicas de personalidade”) compdem conjunto de elementos
intangiveis, capazes de estabelecer conceitos bem delineados acerca das

competéncias individuais.

2.3 Competéncia organizacional

Segundo Prahalad e Hamel (1990), as competéncias essenciais — core competence
— dizem respeito as dimensdes estratégicas do construto competéncias, podendo ser
compreendidas como as capacidades essenciais da organizacdo, visando obter
resultados que permitam a empresa se manter num mercado cada vez mais
competitivo. Para Prahalad e Hamel (1995, p. 229), as competéncias essenciais
consistem em “[...] um conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma
empresa oferecer um determinado beneficio a seus clientes”, pressupostos

fundamentais na competitividade e consequente sobrevivéncia da organizagéao.

De acordo com Prahalad e Hamel® (1990, citados por MEDEIROS, 2006, p. 3)

As core competence [...] devem possuir trés caracteristicas fundamentais:
devem aportar uma contribuicdo importante ao valor percebido pelo
cliente;
devem contribuir para uma diferenciacdo da empresa com seus
concorrentes e ser dificil de ser copiada;

e, devem contribuir para a expansao da empresa no médio e longo
prazo.

Nessa perspectiva, as competéncias essenciais necessitam expandir, junto ao
cliente, a percepcdo sobre a empresa; mais notadamente, sobre os concorrentes,
permitindo a criacdo de um diferencial, promovendo a sobrevivéncia e expansao da
organizacdo. Para os autores, essas sdo, basicamente, as diferencas entre as

competéncias organizacionais e as essenciais.

Prosseguindo, Ruas, Antonello e Boff (2005), baseados no conceito de core

competence, desenvolvido por Prahalad e Hamel (1990), adaptaram-se a uma nova

® PRAHALAD C. K. & HAMEL, G. The core competence of the corporation. Harvard Business
Review. Boston, v.68, n.3, p.79-91, maio/jun. 1990.
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realidade, voltada também para empresas de pequeno e médio porte, € ndo so para

aquelas consideradas as lideres de determinado segmento mercado:

. Competéncias organizacionais: sdo competéncias coletivas, que
aparecem sob a forma de processos de producdo e/ou atendimento, nos
quais estdo incorporados conhecimentos tacitos e explicitos, sistemas e
procedimentos de trabalho, entre outros elementos menos visiveis como
principios, valores e culturas dominantes na organizacdo. Estas
competéncias estariam presentes em todas as areas da organizagdo, em
formas e intensidades diferentes;

. competéncias organizacionais basicas: sdo as competéncias coletivas
que se desdobram em todo o espac¢o organizacional e que contribuem
decisivamente para a sobrevivéncia da organizagdo, porém, ndo para a
sua diferenciac¢éao;

. competéncias organizacionais seletivas: sdo competéncias coletivas que
geram diferenciacdo. Este conceito segue 0 mesmo principio de core
competence. (MEDEIROS, 2006, p. 3).

Nesse sentido, segundo Ruas, Antonello e Boff (2005), ha varias competéncias
organizacionais, encontradas em areas distintas nas empresas, mas que nao podem
ser consideradas essenciais; essas sao aquelas que propiciam a organizagdo um

diferencial de qualidade em relagdo aos concorrentes, “garantindo uma vantagem

competitiva sustentavel” no mercado.

Segundo Medeiros (2006, p. 3), 0 conceito de competéncia organizacional

[...] tem suas raizes na abordagem da organizacdo como um portfélio de
recursos (resource based view of the firm). Esta abordagem considera que
as empresas apresentam um portfélio: fisico (infra-estrutura), financeiro,
intangivel (marca, imagem etc), organizacional (sistemas administrativos,
cultura organizacional) e recursos humanos.
Dessa forma, Krogh e Roos’ (1995, citados por FLEURY e FLEURY, 2004)
consideram que esse portfélio permite que as organizacdes alcancem vantagens
competitivas em relacdo aos concorrentes. Por outro lado, Gramigna (2002)
considera que identificar as competéncias essenciais de determinada organizacéo
configura algo extremamente complexo, uma vez que, além de consultar os clientes
da empresa, € essencial também disponibilizar um tempo consideravel para ouvir os

empregados, em todos os niveis.

"KROGH, G. V.; ROSS, J. Organizational epistemology. Basingstoke, UK: Macmillan, 1995
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Segundo Mills et al.® (2002, citados por MEDEIROS, 2006, p. 3), a abordagem dos

recursos das organizagdes “[...] mostra o maior destaque que se pode proporcionar a

formulacéo estratégica em um grupo especifico de recursos, aqueles que garantem

rentabilidade a longo prazo. Essa abordagem difere recursos de competéncias.”

Por conseguinte, Fleury e Fleury (2004), esclarecem que:
[...] a abordagem dos recursos faz o processo de formulacdo das
estratégias e a formagédo de competéncias formarem um circulo de retro-
acdo — as competéncias sdo formadas a partir de recursos e as
estratégias sao estruturadas a partir de grupos de recursos (competéncias
essenciais); a implantacdo da estratégia gera novas configuracbes de
recursos e novas competéncias que, por sua vez, irdo influenciar
novamente a formulacdo da estratégia.

Assim, a combinacdo das competéncias com as estratégias se complementam, num

“circulo de retro-acdo”, se auto-alimentando e propiciando a formulacdo de demais

competéncias.

2.4 A Gestao de Competéncias

Para Branddo e Guimaraes (2001), as organizacoes, cada vez mais conscientes de
que seu sucesso sera determinado pelas habilidades, aptidfes, talentos e
experiéncias de seus empregados, passaram a atribuir maior relevancia a Gestao
Estratégica de Recursos Humanos, principalmente no que diz respeito ao
desenvolvimento de competéncias profissionais. O interesse pelo assunto estimulou
a realizacdo de pesquisas e estudos, dando origem a uma corrente tedrica que
propde a “gestdo de competéncias” como mecanismo para gerar e sustentar

vantagem competitiva.

Preliminarmente, € importante esclarecer a diferenca entre os termos gestdo de
competéncias e gestdo por competéncias. Enquanto a primeira diz respeito a forma
como a organizacdo planeja, organiza, desenvolve, acompanha e avalia as
competéncias necessarias ao seu negocio, a segunda sugere que a organizacao

divida o trabalho de suas equipes segundo as competéncias, ou seja, a gestao de

8 MILLS, J. et al. Competing through competences . Cambridge: Cambridge University Press, 2002.
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competéncias pode incluir, ou ndo, a gestdo por competéncias (BRANDAO e
GUIMARAES, 2001).

Alguns autores elevam o conceito de competéncia a equipe de trabalho ou a
organizacao. Zarifian (1996) sustenta que nao se deve desconsiderar a dimensao da
equipe no processo produtivo. Uma competéncia pode ser atribuida tanto a um
individuo quanto a um grupo de trabalho. Durand (1997) chama a atencao para este
aspecto, ao afirmar que crencas e valores compartilhados pela equipe de trabalho
influenciam sobremaneira na conduta e no desempenho de seus componentes. No
modelo de Dutra (2001), o desenvolvimento de competéncias propicia o crescimento
e consolidagao da carreira da pessoa, bem como alcancar as metas e 0s objetivos
da organizacao, estabelecendo uma inter-relagdo entre as competéncias pessoais e
organizacionais. Dessa forma, os cargos exercidos pelos individuos nas empresas
deixam de ser uma simples descricdo de tarefas a serem cumpridas, para se
tornarem atitudes de envolvimento pessoal, aliado a fatores determinantes que

agregardo valores a organizacao.

Prahalad e Hamel (1990) tratam do conceito no nivel organizacional, referindo-se a
competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias,
sistemas fisicos, gerenciais e valores que geram um diferencial competitivo para a
organizacdo, a exemplo das proposi¢cdes da Resource-Based Management Theory.
Para esses autores, competéncias essenciais nas organizagdes — core competences
— sdo aquelas que conferem vantagem competitiva, geram valor distintivo percebido
pelos clientes, e sdo dificeis de serem imitadas pela concorréncia. Assim, torna-se
possivel classificar competéncias como humanas (aquelas relacionadas ao
individuo ou a equipe de trabalho) e organizacionais (aquelas que dizem respeito a
organizacdo como um todo ou a uma de suas unidades), ressaltando-se que o
conjunto de competéncias profissionais, aliando-se a processos e outros recursos, €
o que da origem e sustentacdo a competéncia organizacional (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).
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2.4.1 Gestao de Competéncia Organizacional

A gestdo de competéncias faz parte de um sistema maior de gestdo organizacional.
Segundo Brandao e Guimaraes (2001), trata-se de um processo continuo que toma
como referéncia a estratégia da organizacdo e direciona suas agbes de
recrutamento e selecéo, treinamento, gestdo de carreira, avaliacdo de desempenho
e formalizacdo de aliancas estratégicas, dentre outras, para a captacdo e
desenvolvimento das competéncias necessarias ao atingimento de seus objetivos.
Esse processo, além de promover o envolvimento de acionistas, empregados,
executivos, clientes e fornecedores, gera um impacto positivo cumulativo dessas
acOes sobre o desempenho organizacional. Luz (2001, p. 41) afirma que a gestéo
organizacional “[...] requer dos gestores e empregados novas competéncias, a fim de
melhorar continuamente o desempenho das organizagdes, de modo que elas
possam permanecer competitivas no mercado.” Para a autora, o papel do gestor nas
empresas se tornou fundamental, visto que o incremento dos investimentos “[...] nas
organizacdes passou a depender em grande parte de sua atuacdo.” (LUZ, 2001, p.
41). As organizagbfes passam, neste novo contexto, a priorizar a criagdo de
ambientes organizacionais que as coloquem em patamares mais elevados de
competitividade. Sendo assim, passam a compreender que é fundamental estimular
o desenvolvimento de competéncias nas pessoas que integram suas equipes para
manter a organizagdo numa dinadmica competitiva, construindo novos valores e
culturas mais flexiveis e, portanto, com maior poder de adaptacdo ao novo cenario
(LOCHA e ASHLEY, 2008).

Os esforcos de planejamento, captagdo, desenvolvimento e avaliagdo de
competéncias devem dar-se ndao apenas no nivel individual, mas, em todos 0s niveis
da organizagdo, mesmo porque s&o as competéncias das pessoas que compdem a
organizagdo que, aliadas a outros recursos, dao origem e sustentacdo a competéncia
organizacional. Esse processo confere certo nivel de competitividade atual e futuro a
organizacdo e, com isso, acesso potencial a novos mercados, dando a ela sentido da
continuidade e sustentabilidade (PRAHALAD e HAMEL, 1990).
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Segundo Tilles (1997, p. 6), seria temerario afirmar que o processo de gestdo de
competéncias se observa no sentido top down, em que as competéncias essenciais
da organizagdo sdo determinantes das competéncias individuais, ou 0 seu contrario,
bottom up. A gestdo de competéncias deve ser vista, portanto, Como um processo
circular que envolve os diversos niveis da organizacdo, desde o corporativo até o
individual, passando pelo divisional e grupal. O importante é que a gestdo de
competéncias esteja em perfeita sintonia com a estratégia organizacional (misséao,
visdo de futuro e objetivos). A visdo determina o estado futuro desejado da
organizacdo, sua intencao estratégica, e orienta a formulacdo das politicas, diretrizes
e todos os esforcos em torno da captacdo e desenvolvimento de competéncias
(BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

2.5 Modelos de Gestdo de Competéncias

Segundo Luz (2001, p. 49)

A implementacdo dos modelos de competéncias requer o concurso dos
diversos atores sociais: governo, trabalhadores, empresarios e instituicdes
de educacdo e formacdo profissional, cada qual exercendo papéis
diferentes.

Assim, segundo Luz (2001), essa “implementacdo dos modelos implica em defini¢do
dos grupos ocupacionais aos quais sdo atribuidos conjuntos de conhecimentos,

habilidades, e destrezas necessarios ao desempenho de atividades préprias a cada

grupo, culminando com o que se denomina normalizacdo de competéncias”.

Zarifian (1999, citado por BARBOSA, 2003, p. 288) afirma que o modelo de
competéncia “[...] se confirma como um construto dindmico que articula as
competéncias centrais da organizacdo e as competéncias dos individuos e grupos, e
seu impacto na evolugao organizacional.” Para Kilimnik, Sant’Anna e Luz (2004, p. 18)
Os novos sistemas de gestdo de pessoas, em fase avancada de
desenvolvimento, comumente adotam a légica da competéncia,
diferentemente dos modelos anteriores baseados nas no¢des de cargo e de

qualificagbes, os quais refletem, principalmente, a formacdo adquirida pelos
trabalhadores no sistema formal de educacdo. Ja o novo modelo busca
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expressar e valorizar o conjunto de saberes, habilidades e atitudes,

consolidados na trajetdria de carreira do individuo.
Nessa perspectiva, segundo os autores, 0 novo modelo de gestdo de competéncias
abarca as experiéncias adquiridas pelos individuos ao longo de sua trajetéria
profissional, valorizando o conhecimento, habilidade e atitudes, como elementos
importantes na execucéo das atividades dos trabalhadores. Com a emergéncia de
uma “economia do saber”, Le Boterf (2003) afirma existir uma tendéncia de
passagem de um modelo de competéncias herdado das concepgdes tayloristas e
fordistas, para um modelo diferenciado, no qual o sujeito é considerado um ator e
nao apenas um operador. A FIG. 4 diferencia esses modelos, que coexistem nas

praticas de gestao:

Modelo “4” Modelo “B”
(concepgdio taylorista e fordista) {Perspectiva da economia do saber)
Operador » Ator
Executar ojpresenito TTTTTTToooTToTT oo smmmmm oo #  [r além do prescrito
Executar pperagdes Executar a¢bes e reagir a acontecimentos
Saberfazer = TTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTOT P Sabefagir
Adotar um|comportamento - —————— - _________________ = Escolher uma conduta
Malha estrita para identificar a competéncia > Malha larga pard 1dentificar a competéncia
Gerenci to para controle  ------—----—————-----————-—- » Gerenciamenipela condugio
Finalizagio sobreoemprego 77 > Finalizagéo sobre a empregabilidade

Figura 4 — Transicao dos modelos de competéncias.
Fonte: Le Boterf (2003, p. 91).

De acordo com o0 modelo proposto por Le Boterf (2003) na FIG. 4, o trabalhador, ao
deixar de ser simplesmente um operador — mero coadjuvante - para exercer um papel
de protagonista em suas atividades profissionais, muda radicalmente sua atuacao,
deixando de somente saber executar aquilo que esta determinado, para “ir além do
prescrito”, “reagir a acontecimentos”, numa atitude pré-ativa. Na visdo defendida pelo
autor, da “economia do saber”, o “saber agir’ e o poder de escolher o que deve ser
realizado ao invés de ser um individuo passivo sao fundamentais para inovar, renovar

0s conhecimentos e as competéncias, em situagéo de aprendizagem permanente.
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2.5.1 Modelo de lenaga - Identificagcdo do gap de competéncia

Diversas organizacbes tém recorrido a utilizacdo de modelos de gestdo de
competéncias, visando planejar, captar e desenvolver as competéncias necessarias
ao respectivo negocio. Um modelo sugerido por lenaga (1998) tem como passo
inicial a identificagdo do gap (lacuna) de competéncias da organizagdo (FIG. 5).
Esse processo consiste em estabelecer os objetivos e metas a serem alcancados
segundo a intencdo estratégica da organizacdo e, depois, identificar a lacuna entre
as competéncias necessarias a consecucao desses objetivos e as competéncias

internas disponiveis na organizacao.

Visao dindmica
i

Competéncias

necessarias

Gap, Gap,

Competéncias

atuais

# Tempo

Figura 5 - Identificacdo do gap de competéncia.
Fonte: Branddo e Guimaraes (2001, p. 11), adaptado de lenaga (1998, p. 13).

Consoante o modelo proposto por lenaga (1998), é importante se fazer avaliacdes
em determinados intervalos de tempo (T, e Ti), procurando identificar como se
encontram as competéncias organizacionais em determinado periodo, em relacéo
aguelas necessarias para o atingimento das metas e objetivos da empresas, no
sentido de apropriar o nivel em que se encontra o gap (lacuna) entre elas,
promovendo, pois, acdes que possam corrigir as possiveis distorcfes. Os passos
seguintes compreendem o planejamento, captacdo, desenvolvimento e avaliacdo de

competéncias, visando minimizar a referida lacuna, o que pressupde a utilizacéo de
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diversos subsistemas de recursos humanos, dentre os quais, recrutamento e

selecao, treinamento e desenvolvimento, e gestédo de carreira.

2.5.2 Modelo de Guimarédes et al. (2001) adaptado

O modelo proposto por Guimaraes et al. (2001) baseado nos pressupostos tedéricos
de Zarifian (1999), Le Boterf (2003) e Prahalad e Hamel (1990), foi desenvolvido
COmMO um processo em que a estratégia corporativa direciona todos os esforcos em
prol da capacitacao, promovendo o desenvolvimento das competéncias essenciais a

obtencdo das metas estabelecidas pela organizacao (FIG. 6).

Formulagéo da .
Estratégia Qrganizacional Formulagao dos
Desenvol- Planos Operacionais
+ * vimento de Trabalho e
» de de Gestdo

Dsfinigao da Missac, da Competéncias | |
Viséo de Futuro e dos Macro- Internas
Objetivos da Organizagio Diagnéstico ¢ T

+ + > das L

Competéncias

Diagndstico das Compaténcias Profissionais -

L - Captacio & Definigao de
Essenciais a Organizacéo Img grag?;a o Indicadores de
+ + Ll de | Desempenho e de
Definigéo de Indicadores Compsténcias Remuneragio de
de Desempenho Extemnas |E ?;"?fs :
Organizacional oS

T— Acompanhamento e Avaliagao +—

Figura 6 - Gestdo Organizacional baseada nas Competéncias.
Fonte: Adaptado de Guimarées et al. (2001, p.4).

No modelo proposto, denominado de Gestdo Organizacional Baseada nas
Competéncias, Guimardes et al. (2001), procuram incorporar atividades voltadas
para o planejamento, acompanhamento e avaliagdo de desempenho, por meio do
levantamento das competéncias essenciais a organizagao, a partir do nivel individual
até o corporativo, estabelecendo a interdependéncia e o carater de
complementaridade entre competéncia e desempenho.

Segundo Monteiro (2004, p. 52)
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Trata-se de um modelo de gestdo de desempenho bastante pertinente, visto
gue o processo de avaliagdo esta alinhado com a estratégia organizacional, a
medida que contempla o0s objetivos organizacionais, as metas individuais e de
equipes, bem como os seus respectivos indicadores de desempenho. O
processo permite ao avaliado conhecer 0 que a organizacdo espera dele em
termos de resultados e, ao avaliador, gerir eficientemente o desenvolvimento
da pessoa, implementando acdes de melhoria da sua performance,
acompanhando e avaliando continuamente a eficacia das mesmas.
Inicialmente, o modelo prevé o estabelecimento da estratégia organizacional, por
meio da elaboracdo de sua "“missao”, “visdo de futuro” e seus “objetivos
estratégicos”. Segundo Souza (2001b): (i) misséo deve ser compreendida como o
escopo principal ou a razdo da existéncia da organizacao; (ii) visdo se referencia ao
que se espera dela no futuro proximo; (iii) objetivos estratégicos dizem respeito aos

“alvos” que se pretendem atingir pela empresa, em determinado periodo.

Logo apds, seriam identificadas as competéncias organizacionais necessarias para
se atingir as metas tracadas pela empresa, estabelecendo, a partir dai, os
indicadores de desempenho em nivel corporativo, no sentido de se compreender se
0 nivel das a¢cbGes adotadas que visem a eficiéncia permite elaborar uma visao de
futuro. Dessa forma, é factivel produzir um diagnéstico das competéncias
profissionais, procurando descortinar as possiveis lacunas entre as competéncias
essenciais ao cumprimento dos objetivos estratégicos, daquelas disponiveis na

organizacao, o que lenaga (1998) definiu como gap.

Assim sendo, adotou-se na pesquisa 0 modelo de Gestdo Organizacional Baseada
nas Competéncias, proposto por Guimaraes et al. (2001); nesse sentido, as etapas
que fizeram parte desse novo modelo identificaram:

1) a estratégia organizacional;

2) as competéncias organizacionais atuais;

3) os resultados de desempenho organizacional.

Deste modo, 0 que se espera com esse estudo € compreender em qual estagio a
instituicdo publica se encontra, em relacdo a Gestdo de Competéncias na percepgao

de seus gestores.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

~

Neste capitulo, sdo apresentados 0s pressupostos relativos a metodologia
empregada na pesquisa, que dizem respeito a abordagem, tipo de pesquisa quanto
aos fins e aos meios, unidade de analise, sujeitos de pesquisa e as técnicas de
coleta e analise dos dados.

3.1 Abordagem da pesquisa

O estudo se propds a investigar o modelo de Gestdo de Competéncias de uma
organizacédo publica, de modo a identificar se sua implantacao resultou na melhoria do
desempenho na funcdo, na percepcao dos gestores da organizagdo. Dessa forma,
adotou-se uma abordagem qualitativa, devido ao fato de a pesquisa ndo se utilizar de
técnicas estatisticas como elemento preponderante; assim, o foco e o design “[...]
devem, pois, emergir por um processo de indugédo, do conhecimento do contexto e
das multiplas realidades construidas pelos participantes em suas influéncias
reciprocas” (ALVES-MAZZOTTI e GEWANDSZNAJDER, 1999, p. 147). Nesse
caminho, as particularidades da abordagem qualitativa — em profundidade, ambiente
natural, holistica e ideogréfica, foco no processo — mostram-se fundamentais para a
compreensdo dos elementos causadores de possiveis problemas, uma vez que as
informacdes prestadas permitem identificar e analisar as questdes relativas a Gestao
de Competéncias.

Para Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999, p. 148), as pesquisas qualitativas
possuem natureza ideografica e holistica em relacdo a percepg¢do dos fendmenos
sociais, uma vez que o referencial tedrico ndo é determinado a priori, pois
[...] a focalizacdo prematura do problema e a ado¢&o de um quadro tedrico a
priori turvam a visdo do pesquisador, levando-o a desconsiderar aspectos
importantes que ndo se encaixam na teoria e a fazer interpretacdes
distorcidas dos fenébmenos estudados.
De acordo com Godoy (1995, p. 62), as pesquisas qualitativas voltam-se para o
ambiente natural, uma vez que “[...] valoriza-se o0 contato direto e prolongado do

pesquisador com o0 ambiente e a situacdo que esta sendo estudada”.
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Prosseguindo, Godoy (1995, p. 63) considera que a preocupacao dos pesquisadores
gue empregam a abordagem qualitativa esta centrada em investigar os fendmenos
que se “[...] manifestam nas atividades, procedimentos e interacfes diarias [...],
processo como um todo e ndo simplesmente como os resultados ou produto”. Desse
modo, a abordagem qualitativa permite o pesquisador adquirir “[...] familiaridade com
o estado do conhecimento sobre o tema para que possa propor questbes
significativas e ainda ndo investigadas” (ALVES-MAZZOTTI e GEWANDSZNAJDER,
1999, p. 151).

Nesse sentido, o enfoque da pesquisa na andlise dos dados passa a indutivo, ou
seja,
Como os pesquisadores qualitativos ndo partem de hip6teses estabelecidas
a priori, ndo se preocupam em buscar dados ou evidéncias que corroborem
ou neguem tais suposicdes. Partem de questbes ou focos de interesse
amplos, que vao se tornando mais diretos e especificos no transcorrer da
investigacao (GODOY, 1995, p. 63).
Dessa maneira, o pesquisador buscara desvendar questdes pertinentes ao
problema de pesquisa, durante o trabalho de campo, formulando seus postulados
durante a investigacdo e procurando compreender os fendmenos, de forma natural

e interativa.

3.2 Tipo de pesquisa quanto aos fins

A pesquisa, quanto aos fins, foi descritiva, visto que o pesquisador buscou “[...]
conhecer a comunidade, seus tragcos caracteristicos, suas gentes, seus problemas
[..]” (TRIVINOS, 1987, p. 110), o que se apresenta fundamental para se entender o
comportamento dos sujeitos da pesquisa. Para Alves-Mazzotti e Gewandsznajder
(1999, p. 151)

[...] a maior parte da pesquisas qualitativas se prop&e a preencher lacunas do
conhecimento, sendo poucas as que originam no plano teérico, dai serem
essas pesquisas frequentemente definidas como descritivas ou exploratdrias.
Essas lacunas geralmente se referem a compreensdo de processos que
ocorrem em uma dada organizacao, grupo ou comunidade.
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As pesquisas qualitativas tém como caracteristica essencial a sua complexidade,
devido a sua amplitude na formulacdo do problema, no qual o “[...] foco da pesquisa
vai sendo ajustado ao longo do processo [...] Entretanto, uma vez definido o foco
inicial, a decisdo sobre os demais aspectos da pesquisa fica extremamente
facilitada”. (ALVES-MAZZOTTI e GEWANDSZNAJDER, 1999, p. 150). Nesse
sentido, o conhecimento das “lacunas” de cunho descritivo que se apresentam nas
pesquisas qualitativas decorre de forma gradual, ao longo do processo. Obtémo-lo
por meio dos procedimentos de investigacdo, normalmente com entrevistas

previamente elaboradas.

Quanto aos fins, de acordo com Vergara (2007, p. 47)

A pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populacao ou
de determinado fendbmeno. Pode também estabelecer correlacdes entre
variaveis e definir sua natureza. Ndo tem compromisso de explicar os
fendbmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacao.

As caracteristicas extraidas de determinada populagédo, por meio do relato dos
respondentes, podem revelar multiplas facetas do problema e informacdes valiosas
na percepcdo dos fatos, permitindo ao pesquisador captar, nas ‘entrelinhas’ das

falas, sentimentos de toda ordem.

Triviios (1987, p. 112) considera que as pesquisas descritivas

[...] exigem do investigador, para que a pesquisa tenha certo grau de
validade cientifica, uma precisa delimitagdo de técnicas, métodos, modelos e
teorias que orientardo a coleta e interpretacdo dos dados. A populagéo e a
amostra devem ser claramente delimitadas, da mesma maneira, os objetivos
do estudo, os termos e as variaveis [...] as questdes de pesquisa etc.

Destarte, o planejamento da execuc¢ao de todas as fases de investigacao segundo o
autor faz-se importante, permitindo ao pesquisador desenvolver sua pesquisa com
seguranca, evitando-se a dispersdo dos procedimentos e consequentes dificuldades

na realizacédo da pesquisa.

Portanto, as pesquisas qualitativas, descritivas, permitem interpretar e delimitar as
caracteristicas observadas nos fenémenos investigados, possibilitando estabelecer

relacGes entre variaveis, uma vez que “[...] este tipo de estudo se denomina estudo
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descritivo e correlacional, quando se estabelecem relacbes entre variaveis”
(TRIVINOS, 1987, p. 110).

3.3 Tipo de pesquisa quanto aos meios

Como estratégia, adotou-se o estudo de caso, realizado numa organizacdo publica
gue pratica a Gestdao de Competéncias. De acordo com Yin (2005), o estudo de caso
como estratégia de pesquisa compreende um metodo que abrange tudo — tratando da
|6gica de planejamento, das técnicas de coleta de dados e das abordagens a analise
dos mesmos. Conforme Yin (2005, p. 19)
[...] em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questBes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem pouco

controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fenémenos
contemporéaneos inseridos em algum contexto da vida real.

Trivinos (1987, p. 110) considera que os estudos de caso “[...] tém por objetivo
aprofundarem a descricdo de determinada realidade”. Segundo Yin (2005, p. 32),
“[...] um estudo de caso € uma investigagcdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, [...] quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Nessa perspectiva,
segundo o autor, as relagbes sociais estdo presentes nas questbes a serem
investigadas, vindo a se constituir um componente fundamental nas observacoes e
analises, ndo permitindo ao pesquisador desconsidera-las, mas, pelo contrario,

percebé-las enquanto ‘matéria-prima’ na formulacéo do conhecimento tacito.

Segundo Yin (2005, p. 27)

O estudo de caso é a estratégia escolhida ao se examinarem o0s
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular
comportamentos relevantes. O estudo de caso conta com muitas técnicas
utilizadas pelas pesquisas historicas, mas acrescenta as fontes de
evidéncias que usualmente ndo sao incluidas no repertério de um
historiador: observacéo direta e série sistematica de entrevistas. [...] embora
os estudos de caso e as pesquisas histéricas possam se sobrepor, o poder
diferenciador do estudo é a sua capacidade de lidar com uma ampla
variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observacdes
—além do que pode estar disponivel no estudo histérico convencional.
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Nesse sentido, Yin (2005) considera ser importante, nos estudos de caso, a
compreensao sobre suas caracteristicas essenciais, como a contemporaneidade dos
fendmenos a serem observados, a visao direta dos acontecimentos, feita in loco —
ambiente natural, sem, no entanto, se deixar influenciar [...] devido a observacéo dos

fendbmenos, como também de utilizar uma gama de evidéncias neles empregadas.

As relagfes sociais embutidas nas questdes da pesquisa sdo componentes presentes
nas observacbes e analises. Constituem ‘matéria-prima’ na formulagdo do

conhecimento tacito.

3.4 Unidade de analise e sujeitos da pesquisa

Segundo Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999, p. 170)

Para definir a unidade de analise é preciso decidir se nos interessa
primordialmente uma organizacédo, um grupo, diferentes subgrupos em uma
comunidade ou determinados individuos. Em cada um desses casos temos
uma unidade de analise distinta: ou tratamos a organiza¢cdo como um todo,
ou analisamos separadamente diferentes grupos dessa organizacdo, ou
ainda, diferentes individuos.

Por conseguinte, a unidade de andlise deve ser compreendida como a delimitagdo
de determinada organizacdo, parte dela, grupo social ou mesmo um conjunto de
individuos. A pesquisa optou por utilizar como unidade de analise a area de
distribuicdo de uma empresa publica, voltada para prestacdo de servico de
distribuicdo domiciliar para a populagdo, e que se localiza em Belo Horizonte. A
organizacao publica pesquisada € responsavel pela prestacdo de servicos em todo o
territdrio nacional, portanto, vinculada ao governo federal. Historicamente, segundo o
site® da organizacéo,

A empresa teve sua origem no Brasil em 25 de janeiro de 1663 e, desde

entdo, vem se modernizando, criando e disponibilizando servicos de
qualidade que correspondam as expectativas dos seus clientes.

° As informacdes prestadas foram extraidas do site oficial da empresa publica; no entanto, por opgéo
do pesquisador, a instituicdo ndo sera identificada e, portanto, o enderego eletrénico nao sera
disponibilizado.
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A empresa realiza importante funcdo de integracdo e de inclusdo social,
papel indispensavel para o desenvolvimento nacional.

Lado a lado com a vertente social, a empresa oferece solucbes, com
tecnologia de ponta, para atender as necessidades de comunicacdo das
empresas e instituicdes em um mercado cada vez mais competitivo.

Impulsionada pelas mudancas tecnol6gicas, econbémicas e sociais [...] a
empresa adotou uma nova ldentidade Corporativa, assumindo uma postura
proativa diante dos clientes, da sociedade, dos empregados e do governo.
Além de oferecer [...] produtos e servicos, a empresa passa a entender
melhor as demandas da sociedade, gerando solugBes para [...] as
organizacbes, onde quer que estejam. Mais do que honrar todos os
compromissos assumidos com os clientes, a empresa quer se antecipar as
suas necessidades e praticar a sustentabilidade, visando a evolugao do
negécio e ao equilibrio econdmico, ambiental e social.

Essa nova postura contribuira para que a empresa se torne uma
organizacao de “classe mundial”’, destacada por suas praticas e resultados.

No mesmo site, estdo disponibilizados:

Missdo: Fornecer solugdes acessiveis e confiaveis para conectar pessoas,
instituicées e negdcios, no Brasil e no mundo.

Visdo: Ser uma empresa de classe mundial.

Valores: Etica, meritocracia, respeito as pessoas, cOmpromisso com o
cliente, sustentabilidade.

A unidade de observacéao foi o Sistema Padronizado de Indicadores para subsidiar a
Gestdo de Competéncias, da empresa publica. Os sujeitos da pesquisa, segundo
Vergara (2007, p. 53), “[...] sdo as pessoas que fornecerdo os dados de que vocé
necessita. As vezes, confunde-se “universo com amostra”, quando estes estio
relacionados com pessoas.” Assim, 0s sujeitos da pesquisa foram 09 (nhove)
gestores da empresa publica, escolhidos pelos critérios de acessibilidade e

intencionalidade em patrticipar da pesquisa.

3.5 Técnica de coleta de dados

O instrumento de pesquisa empregado na coleta de dados foi entrevista do tipo
semi-estruturada, realizada pelo pesquisador, objetivando a compreensao detalhada
das atitudes e comportamentos, e o tipo de corte foi o seccional, representando o
momento da realiza¢do da pesquisa, na qual os dados foram extraidos do contexto
da instituicdo publica, apds a implantacédo da Gestdo de Competéncias.
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Segundo Ludke e André (1986, p. 33), ao lado da observacdo, a entrevista “[...]
representa um dos instrumentos basicos para a coleta de dados, dentro da
perspectiva de pesquisa [...] Esta €, alias, uma das principais técnicas de trabalho
em quase todos os tipos de pesquisa utilizados nas ciéncias sociais”. Portanto, a
entrevista, segundo os autores, configura uma técnica fundamental na coleta de
dados, permitindo ao pesquisador obter as informagfes que julgue pertinentes,
sendo uma poderosa “ferramenta” na compreensdo de todo o processo de

investigacao.

Para Mata Machado (2002, p. 38), o pesquisador, “[...] guando estiver face a face com
0 entrevistado, deve explicar brevemente a natureza e 0s objetivos da pesquisa,
induzindo-o, pelo seu proprio interesse cientifico, a colaborar [...]", fazendo com que
as informacgdes prestadas se tornem mais consistentes e confiaveis, uma vez que é
fundamental conseguir extrair o maior numero de relatos condizentes com a realidade.
Por conseguinte, a interacdo entre o entrevistador e o entrevistado é importante para
se ‘guebrar o gelo’, aproximando ambos e promovendo a confian¢ca do respondente
no pesquisador, uma vez que as interacdes determinam o grau de confianca nas

informacdes disponibilizadas, matéria-prima essencial para pesquisas qualitativas.

O roteiro de entrevista utilizado (APENDICE A) foi elaborado por meio de adaptacéo
do modelo de Guimardes et al. (2001) - Gestdo Organizacional Baseada nas
Competéncias e do Sistema Padronizado de Indicadores para subsidiar a Gestao de
Competéncias, da empresa publica, constando de perguntas especificas, mas que
também possibilita ao entrevistado, responder em seus préoprios termos (ALVES-
MAZZOTTlI e GEWANDSZNAJDER, 1999). As entrevistas foram gravadas e
transcritas integralmente e, posteriormente, os dados foram tabulados e analisados,
uma vez que o planejamento é fundamental para se obter a qualidade esperada
sobre as informacdes prestadas; dessa forma, alguns cuidados foram considerados,
evitando-se questdes que pudessem suscitar colocacdes tendenciosas ou
arbitrarias, ambiguas ou sem foco, absurdas ou vazias, desvirtuando o sentido da
entrevista. Outra questdo importante foi a busca por uma légica de pensamento,
direcionando os conteddos para uma continuidade de temas, evitando-se o ‘vai-e-
vem’. As entrevistas foram realizadas com os respondentes em locais, datas e

horarios previamente agendados; posteriormente foram transcritas integralmente e
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revisadas pelo pesquisador, tendo sido realizadas com 09 (nove) gestores, acerca
do modelo de Gestdo de Competéncias implementado.

3.6 Técnica de analise de dados

Como técnica de analise dos dados, utilizou-se a analise de conteudo, a qual,
segundo Bardin (2006), trata-se de um conjunto de técnicas de analise das
comunicacbes visando obter, por procedimentos sisteméticos e objetivos de
descricdo do conteldo das mensagens, indicadores (quantificados ou n&o) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de
producdo/recepc¢do (variaveis inferidas) destas mensagens. Segundo Vergara (2007,
p. 14), a analise de contetdo “[...] refere-se ao estudo de textos e documentos. E
uma técnica de analise de comunicacdes, tanto associada aos significados quanto
aos significantes da mensagem”. Para a autora, essa técnica se baseia na analise
de mensagens embutidas em textos; seus significados sao considerados elementos

de compreensado, mapeando, tanto a sua objetividade, quanto subjetividade.

Durante o processo de andlise preliminar dos dados, foram formatados quadros, por
meio de software Word, destacando os principais topicos das entrevistas, nos quais
0os elementos essenciais foram destacados — frases completas ou parciais -
agrupando-as em funcdo dos temas percebidos nas entrevistas e extraidos pelo
pesquisador, sintetizando em conceitos-chave, criando-se assim eixos conceituais,
sendo sistematizados por meio da analise do conteddo. Com os procedimentos
propostos, o pesquisador pdde realizar um estudo criterioso acerca do tema,

propiciando a compreensédo do fendmeno pesquisado.



55

4 CONTEXTUALIZACAO

Neste capitulo, tratou-se de apresentar a organizacdo publica pesquisada,
abordando sua Estrutura Organizacional, o Sistema de Gestao da Diretoria Regional,

bem como a forma de Gestao de Pessoas na empresa.

4.1 A Estrutura Organizacional da empresa

A empresa possui seu capital social constituido integralmente pela Unido, sua
estrutura de governanca implementada por meio da atuacdo de sua organizacéo
administrativa, composta pela Administracdo Central (AC) e Administracdo Regional
(AR). A AC é constituida pela Direcdo (Conselho e Administracdo e Diretoria
Colegiada), pelo Conselho Fiscal e pela Administracdo Setorial composta de
departamentos. A AR € composta pelas Diretorias Regionais (FIG. 7), atuando em
todo o territorio nacional, e em Minas Gerais abrange todos os municipios do estado,

exercendo atividades de logistica, transporte e distribuicéo.
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Figura 7 - Estrutura da Diretoria Regional.
Fonte: DR/MG - Perfil da organizacédo (2006).

4.1.1 Sistema de Gestao da Diretoria Regional

O Sistema de Gestdo da Diretoria Regional estd fundamentado sobre trés pilares:
proposicdo de desafios, acompanhamento e cobranca de resultados e
reconhecimento pelos éxitos alcancados. Ocorre nos niveis de gestao estratégica,
gerencial e operacional, observada a area de atuacdo e abrangéncia da

administracao dos gestores que os compdem, conforme QUADRO 3.
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Avaliar o0s resultados gerenciais,
participar da tomada de decisdes e
reorientd-las em seu ambito de
atuacdo e discutir e apresentar
melhorias para os temas corporativos.

NiVEL | COMPOSICAO FOCO DE ATUACAO INTEGRACAO ENTRE
NIVEIS
Acompanhar o desempenho e | Colegiado
coordenar os esforgos, visando ao [ Comité Estratégico da
o cumprimento das metas corporativas. | DpR/MG.
S, DR, DR adjunto e | Promover a analise critica do
‘% Coordenadores desempenho da DR e das praticas de
= Regionais gestdo adotadas pelas areas.
w Responsavel pelas principais decisdes
tomadas para o alcance dos resultados
estratégicos e globais da DR.
Atuar com especializacdo funcional, | Comités de Coordena-
administrando os projetos, acbes e | ¢cdo, ComissBes Regio-
atividades previstas no PTC com | nais e os Grupos de
vistas ao alcance das metas | Trabalho multifuncionais,
estabelecidas pelos Departamentos. conforme o nivel de es-
pecialidade e influéncia,
'g Gerentes de Area e | Planeiar e implementar as ages buscando  desenvolver
) ASSESSOres previstas no PTR e acompanhar seus | acoes para onrtunl-
8 resultados. dades de melhorias.

Ex.. Comissdo para
elaboracdo do RG,
Comissdo Regional de
Inventario.

Operacional

) Gestores das
Areas Atendimento
e Operacional

Responder pela execucdo, resultados
operacionais e qualidade dos
processos de atendimento ao cliente e
operacionais.

Participacdo em Grupos
de Trabalho multifuncio-
nais para implantacdo de
novos servigos, tecnolo-
gias e processos.

Ex.: GT de implantacédo
do SMEL.

Quadro 3 - Niveis de Atuacédo de Lideranca da DR/MG.
Fonte: DR/MG — Perfil da organizacéo (2006).

4.2 Gestdo de Pessoas '° na empresa

A organizacdo do trabalho esta alicercada em atividades estruturadas por

organogramas funcionais e planos de trabalho, com definicho de objetivos,

atribuicbes e metas para cada area, com estabelecimento das hierarquias e

subordinagcbes de cada cargo, constantes do manual de organizacdo da empresa e

respectivos anexos.

19 A Gestdo de Pessoas da organizacdo publica se encontra disponibilizada no documento DR/MG —
Perfil da organizacao (2006), Capitulo 6 — Pessoas.
1 As informacdes prestadas foram extraidas do site oficial da empresa publica; no entanto, por opgao
do pesquisador, a instituicdo ndo sera identificada e, portanto, o endereco eletrdnico ndo estara
disponibilizado.
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A estrutura de cargos e salérios € definida no Plano de Cargos, Carreiras e Salarios
(PCCS), documento normativo que orienta cargos, carreiras e funcoes,
estabelecendo a titulagcéo, classificacdo, descricdo e o valor relativo a cada um por
meio da estrutura salarial. Os cargos sdo organizados por processos finalisticos e de
apoio, e divididos em nivel basico, médio, técnico e superior. “[...] O PCCS permite a
promocao vertical para os cargos hierarquizados em niveis e, ainda, promocao
horizontal para referéncia salarial superior, na mesma faixa salarial do cargo.”
(DR/MG — PERFIL DA ORGANIZACAO, 20086, p. 36).

O QUADRO 4 representa a estrutura de cargos e carreiras e Seus Qrupos

ocupacionais.

Niveis Carreiras Grupos Ocupacionais
Basico (Tl Servigcos administrativos e de suporte
Médio I, 10, 1 Atividades fins e correlatas, atendimento e vendas
Técnico Juanior, Pleno e Sénior Servigos de manutencdo e apoio

Servigos de Tecnologias da Informacéo (TIs)

Superior Juanior, Pleno e Sénior Cargos profissionais

Outros técnicos de nivel superior

Quadro 4 — Estrutura de Cargos do PCCS.
Fonte: DR/MG — Perfil da organizag&o (2006).

Segundo o documento DR/MG - Perfil da organizacdo (2006, p. 37), “[...] a
cooperacdao, comunicacdo e compartihamento de conhecimentos e melhores
praticas sdo assegurados pelas acbes dos gestores, comissfes permanentes e

temporarias e grupos de trabalho [...]".

De acordo com o documento DR/MG — Perfil da organizacdo (2006, p. 37), existem
duas formas de selecdo e contratacdo dos trabalhadores: (i) “[...] a selecao externa
de empregados ocorre por meio de concurso publico desde 1990 [..] que
contemplam os requisitos gerais e especificos para cada cargo [...]"; (ii) admissao de
pessoas terceirizadas (portadores de deficiéncias e estagiarios) — “[...] por meio de
contratos e convénios, realizados com Associa¢cfes de Portadores de Necessidades
Especiais e Instituicdes de Ensino [...] que prevé requisitos e igualdade e justica na
contratacdo” (DR/MG — PERFIL DA ORGANIZACAO, 2006, p. 37).
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A integracdo de novos membros de forca de trabalho a cultura, aos valores e ao
negocio da Empresa ocorre por meio de acbes de educacdo e integracao

coordenadas pelo CECOR (Centro de Educacdo Corporativa) da empresa

(QUADRO 5).

Acéo

Objetivo

Atividade fim

Promover a inclusdo e ambientacdo a Empresa do empregado recém-contratado,
reclassificado, transferido e com retorno ao trabalho apds um minimo de um ano de
licenga médica.

Visitas técnicas

Promover a integracdo dos empregados, no ambiente empresarial, apresentando o
processo produtivo da Empresa e desenvolvendo uma atuacdo de trabalho como
uma visao sistémica.

Qualificacao
profissional

Habilitar tecnicamente para o exercicio do cargo: atendente comercial, técnicos
operacionais e de atendimento e vendas.

Estagio vivencial

Proporcionar o alinhamento com a pratica no ambiente de atendimento e operacional,
fortalecendo o conceito de visdo sistémica de processos na Empresa.

Treinamento no local
de trabalho

Fornecer treinamentos semanais a toda equipe no préprio local de trabalho,
ministrado pelo Gestor com suporte pedagégico do CECOR.

Treinamento a
Distancia e EAD

Disponibilizar na rede treinamentos sobre a missdo, visdo, valores, negécios,
processos, produtos e servigos, gestao de pessoas, fortalecendo o auto-aprendizado.

Acompanhamento
em servico

Qualificar os empregados recém-contratados, de forma a complementar e reforcar os
treinamentos de cidadania e qualificagdo, no préprio ambiente de trabalho do
empregado.

Acompanhamento no
periodo de
experiéncia

Acompanhar o desempenho do empregado na execucdo das atividades e
estabelecer relacionamento interpessoal favoravel entre os membros da equipe de
trabalho.

Atividades sdcio-
culturais e esportivas

Promover a integracdo da forca de trabalho, por meio de eventos esportivos e
culturais, confraternizagbes, campanhas de voluntariado, ciclo de palestras com
incentivo a participacédo dos novos empregados.

Quadro 5 — Formas de integracao dos novos membros da forca de trabalho.

Fonte: DR/MG — Perfil da organizag&o (2006).

A avaliacdo do desempenho dos empregados da empresa é coordenada por meio

‘]

acompanhamento e avaliacdo dos resultados do desempenho e competéncias, de

da Gestdo de Competéncias e Resultados (GCR), que possibilita
forma a subsidiar a aplicacdo das politicas de educac¢éo e reconhecimento funcional”
(DR/MG — PERFIL DA ORGANIZACAO, 2006, p. 38). De forma sucinta, o

acompanhamento dos resultados e competéncias
[...] é feito mensalmente pelos gestores, para feedback e ajustes de
metas, considerando os recursos disponiveis a as estratégias. Ao final do
ano, ocorre avaliacdo, negociacdo de metas futuras e definicdo dos planos

de desenvolvimento individual (DR/MG — PERFIL DA ORGANIZACAO,
2006, p. 38).

Em relacdo a remuneracdo dos empregados, o documento DR/MG - Perfil da
organizacdo (2006, p. 39) relata que a mesma “[...] esta alicercada em uma politica
salarial compativel com o mercado para as categorias de empregados, com
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pesquisas periddicas do Departamento de Administracdo de Recursos Humanos e
pelas Diretorias Regionais [...]” (DR/MG — PERFIL DA ORGANIZACAO, 2006, p. 39).
A empresa utiliza também:
[...] outras praticas de motivacdo dos empregados, obtencao de metas de
alto desempenho e promoc¢éo da cultura da exceléncia, como: participacdo
nos lucros e resultados (PLR), diferencial de mercado, parcela referente a
qgualidade e produtividade (GQP), progressao por meérito, programa de
incentivo escolar (PIE), gratificacdo de férias, reembolso creche [..],

anuénio, horas-aula, funcao singular para posicdes estratégicas [...] (DR/MG
— PERFIL DA ORGANIZACAO, 2006, p. 39).

As necessidades de capacitacdo e desenvolvimento na empresa séo identificadas
pelo Centro de Educacédo Corporativa (CECOR) com base no Plano de Educacéao
(PE), Plano de Trabalho Corporativo (PTC) e Plano de Trabalho Regional (PTR).
Constam deste processo: reunifes e consultas as areas; Gestdo de Competéncia e
Resultados (GCR); Seminarios Gerenciais e Reunifes de Prestacdo de Contas;

InovacBes Tecnologicas, Programas Corporativos e novas demandas e solicitacoes
dos empregados (DR/MG — PERFIL DA ORGANIZACAO, 2006, p. 39).

Segundo o documento DR/MG — Perfil da organizacéo (2006, p. 40)

As necessidades de capacitacdo e desenvolvimento dos empregados sao
projetadas a partir do PTR, que visa atender os objetivos estratégicos e
regionais de curto e longo prazo, e compatibilizar as demandas pessoais e
profissionais através do plano de desenvolvimento individual, de acordo com
as competéncias requeridas para o cargo/funcédo e sugestfes dos proprios
empregados (DR/MG — PERFIL DA ORGANIZACAO, 2006, p. 40).

A cultura da exceléncia é focada nos principais programas de treinamento para 0s

novos empregados.

A empresa incentiva os empregados, como forma de refinamento de praticas de
gestdo pela exceléncia, “[...] a participarem de eventos externos, como seminarios
[...] curso de formacgdo de examinadores [...] pés-graduacdo em gestdo da qualidade,
Balanced Scorecard, visitas e benchmarking as organizacfes premiadas”. Nesse
sentido, os programas que tratam da cultura por exceléncia sdo fundamentais para a
consolidacédo do aprendizado na empresa (DR/MG — PERFIL DA ORGANIZACAO,
2006, p. 41).
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As ferramentas de humanizacdo adotadas na empresa para 0s empregados
alinham-se as estratégias e politicas de RH como forma de atracédo e retencdo dos
profissionais, valorizando a dimensdo humana do desenvolvimento, crescimento

profissional e adocao de melhores praticas.

Segundo o documento DR/MG — Perfil da organizacdo (2006, p. 42), em relacéo ao

desenvolvimento da carreira,

[...] o PCCS permite a mobilidade vertical do empregado, coadunando-se
com principios da maturidade profissional, do desempenho e perfis
profissional e humano. [...] também esta prevista a progressao profissional
por mérito, na faixa salarial do cargo [...]
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, foram apresentados e analisados os resultados da pesquisa que
aborda a temética relativa aos impactos no desenvolvimento dos gestores de uma
organizacdo publica ocasionados pela Gestdo de Desempenho, partindo da
investigacdo da implantacdo de um modelo de Gestdo de Competéncias como
elemento preponderante no crescimento profissional, segundo o0s gestores da
empresa. Dessa forma, procurou-se estabelecer as competéncias organizacionais
gue integram o modelo de Guimaraes et al., identificando aquelas assimiladas pelos
gestores, mensurando os resultados advindos apés a implantacdo da GC, assim

como a estratégia organizacional, segundo os gestores da empresa.

O capitulo divide-se em 4 (quatro) secdes, sendo: (i) perfil dos entrevistados,
relacionando as caracteristicas de idade, sexo, estado civil, cargo/funcdo atual,
tempo de servico na organizacdo e escolaridade, elementos fundamentais na
formulacdo de um perfil dos gestores da organizacdo publica; (i) competéncias
organizacionais que integram o modelo de Gestdo de Competéncias da organizacéo
publica, identificando aquelas presentes, segundo 0s respondentes, capazes de
promover uma melhoria significativa no desempenho dos gestores; (iii) assimilacao
das competéncias pelos gestores, fundamental na formulacdo dos procedimentos
operacionais da organizacdo publica que visem o crescimento profissional dos
gestores, bem como da empresa; (iv) avaliacdo dos resultados decorrentes da

implantagéo da GC no desempenho dos gestores.

Nessa perspectiva, a pesquisa realizada se propds a conhecer a realidade da
organizacdo publica, a qualidade dos seus recursos humanos e da sua forca de
trabalho, bem como se os atuais procedimentos administrativos condizem as
metodologias capazes de solucionar as complexas demandas do segmento onde

atua, procurando atingir uma maior eficacia nos resultados organizacionais.
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5.1 Perfil dos entrevistados

As informacdes prestadas pelos sujeitos da pesquisa foram coletadas utilizando-se o
roteiro de entrevistas do APENDICE A; de posse desses dados, 0s entrevistados
foram codificados, evitando-se assim sua possivel identificacdo, conforme
compromisso estabelecido pelo pesquisador para com os respondentes, adotando
como critério a ordem de conclusdo de cada entrevista, assim, 0 primeiro
entrevistado foi codificado como E-01 e os demais, E-02, E-03, E-04, EO-05, E-06, E-

07, E-08 e E-09.

O QUADRO 6 disponibiliza dados pessoais dos gestores da organizacdo publica,
relativos a idade, sexo, estado civil, cargo/funcdo atual, tempo de servico na
organizacao e escolaridade, extraidos das entrevistas:

Cargo/ Tempo de
Entrevistados Idade Sexo EsFa_do funcédo atual servico na Escolaridade
civil organizagéo
E-01 35 anos| Masculino| Casado Gerente de 13anose?7 Superior em
Centro de meses andamento
Distribuicéo
E-02 40 anos| Masculino| Casado Gerente de 12 anos e 6 Superior
Centro de meses completo
Distribuicéo
E-03 41 anos| Feminino | Casada Gerente de 19 anos Superior
Centro de completo
Distribuicéo
E-04 48 anos | Masculino [Divorciado| Gerente de 21 anos 20, grau
Centro de completo
Distribuicéo
E-05 46 anos | Masculino |Divorciado Supervisor 26 anos 20, grau
Operacional completo
E-06 55 anos| Masculino| Casado Gerente de 30 anos Superior
Centro de completo
Distribuicéo
E-07 44 anos | Masculino| Casado Gerente de 23 anos Superior
Centro de completo
Distribuicéo
E-08 44 anos | Masculino| Casado Supervisor 25 anos Superior
Operacional completo
E-09 45 anos| Masculino| Casado Gerente de 25 anos Superior em
Centro de andamento
Distribuicéo

Quadro 6 — Perfil dos entrevistados.
Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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Inicialmente as informacgbes prestadas pelos nove respondentes sobre os dados

pessoais permitiram elaborar um perfil, destacando-se:

a)

b)

f)

em relacdo a idade dos entrevistados, a média obtida foi de 42,2 anos, o
gue demonstrou uma faixa considerada mais proxima da aposentadoria,
denotando experiéncia de vida e profissional,

sobre 0 sexo dos entrevistados, a sua grande maioria € composta de
homens (88,9%), o que demonstrou uma forte presenca masculina na area
de distribuicdo de uma empresa publica, voltada para prestacao de servigo
de distribuicdo domiciliar, em Belo Horizonte;

em relacdo ao estado civil, 77,8% sdo casados e os demais, 22,2%,
divorciados;

sobre o cargo/funcéo atual, cerca de 77,8% exercem a funcéo de gerente,
em areas correlatas, ao passo que 22,2% Sao supervisores operacionais;
em relacdo ao tempo de servico na organizagdo, a média € de 21,7 anos de
trabalho na organizacdo publica, demonstrando assim, larga experiéncia
profissional nas atividades especificas desenvolvidas na empresa; o
crescimento e o desenvolvimento profissional dos entrevistados - € notdria a
existéncia de um historico de evolucdo das fungbes e, consequentemente,
dos cargos exercidos, devido as idades e ao tempo de servico de cada um
deles na empresa;

finalmente, sobre a escolaridade dos respondentes, 55,6% possuem o
curso superior completo, sendo que desses, 2 (dois) referenciaram a
Administracdo de Empresas (E-07 e E-08), 22,2% estdo cursando o 3°.
grau, ndo se manifestando em qual curso de graduacdo se encontram (E-
01 e E-09); 22,2% possuem o 2°. grau completo (E-04 e E-05).

Nessa perspectiva, o perfil dos entrevistados atesta que a maioria dos trabalhadores

€ do sexo masculino, idade média de 42,2 anos, casado, exerce a funcédo de

gerente, com uma média de tempo de servigco na organizacdo de 21,7 anos, 0 que

denotou

larga experiéncia profissional na organizacdo publica. Em relacdo a

escolaridade, a maioria possui 0 3°. grau completo ou esta cursando a graduacao,

apontando elevado nivel académico dos profissionais da area de distribuicdo de uma

empresa publica situada em Belo Horizonte.
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5.2 As competéncias organizacionais que integram o modelo de Gestdo de

Competéncias na organizacao

As informacOes prestadas pelos respondentes dizem respeito, nesta secdo, as
competéncias organizacionais adotadas pela empresa publica, no modelo de Gestéo
de Competéncias; mais precisamente, a estratégia adotada, a possibilidade de
identificacdo das necessidades dos clientes, o conhecimento dos clientes e do
mercado, a agregacdo de valores aos servicos prestados, a disponibilizacdo de
novos produtos e a gestdo correta da organizacdo. Inicialmente, em relagdo a
estratégia organizacional, os entrevistados E-01, E-02, E-04, E-06, E-07 e E-08

demonstraram conhecé-la:

A Organizacéo tem o objetivo logistico de entrega de encomendas e outros
objetos. Todos dentro de um prazo previsto, com competitividade,
lucratividade, no mercado, dentro do que € esperado pelo mercado (E-01).

Sim, conhego, e hoje, com a nova formatacdo do trabalho que esta
acontecendo, ela esta totalmente voltada para pessoas. Preferencialmente
voltada para pessoas (E-02).

A estratégia da organizagdo é ter um produto com qualidade que atenda a
populacao, com agilidade e com qualidade (E-04).

Sim, a estratégia da organizacdo esta voltada principalmente aos nossos
clientes, pelo motivo que nés (sic) trabalhamos no atendimento a populagéo
brasileira (E-06).

Sim, estratégia da organizacdo € a prestacdo de servicos, prestacdo de
servicos com qualidade, que € o principal (E-07).

A organizacdo tem varias estratégias, a principal delas é a gestdo de
pessoas. Ela esta atrelada ao plano de trabalho e outros a objetivos como
relacionamento com os empregados, que € a gestdo de pessoas, € a
guestao também de resultados, focada em resultados (E-08).
Dessa forma, segundo os respondentes, a estratégia diz respeito a logistica
adotada, que se apoia no tripé prazo, produtividade e lucratividade, e que se baseia
num plano organizacional, o oferecimento de um produto de qualidade e com
agilidade na sua entrega e na gestdo de pessoas, bem como nos resultados

alcancados.

Por outro lado, os respondentes E-03, E-05 e E-09 responderam de forma

incompleta, obviamente e/ou em desacordo com a estratégia adotada pela empresa
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publica, o que demonstra uma falta de sintonia com a estratégia organizacional,
apesar do ‘tempo de casa’ e do nivel funcional deles. Esses gestores demonstram

nao conhecer as estratégias da empresa publica constantes do QUADRO 7:

A empresa desenvolve sua estratégia, monta um plano organizacional, onde
ela define as metas, a missao, a visdo, aonde ela quer chegar (E-03).

Sim, ser reconhecida mundialmente no segmento de seu mercado (E-05).

Sim, nés temos a estratégia da empresa que é a missado, visao e valores
(E-09).

Segundo o documento DR/MG — PERFIL DA ORGANIZACAO (2006, p. 12),

As estratégias corporativas sdo formuladas [...] durante o Ciclo de
Planejamento Estratégico [...] que ocorre em periodo ndo inferior a 4 anos.
Este ciclo constitui-se de reunides especificas, com participacdo de
consultores externos, que tém como objetivo definir as principais
estratégias da organizacdo para um horizonte minimo de 4 anos. Nessa
oportunidade, também sado validados ou retificados os valores e as
principais politicas da organizacao.

Resumidamente, o QUADRO 7 representa as principais assertivas sobre as

estratégias corporativas da empresa publica:
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organizacional

Perspectivas Tema estratégico Fatores criticos de Sucesso
Ter gestdo econbmica eficaz nos municipios
Alcancar uma variagdo da | estratégicos.
receita superior a variagao | yqr gestdo sobre as despesas.
da despesa, respeitando , L. )
Econdmico- | os limites de receita e Ter maior volume de negocios com os clientes
Financeira despesa estabelecidos. estratégicos e corporativos.
Fortalecer comercialmente a Rede de Atendimento
no varejo.
Evoluir o R/D médio dos Otimizar despesas de infra-estrutura nos municipios.
municipios.
Manter a qualidade operacional.
Disponibilizar dados sobre faturamento e execucéo
contratual aos clientes.
Cliente e Ter clientes satisfeitos. Dar suporte nos sistemas disponibilizados [...] aos
Mercado clientes.
Atender as demandas e necessidades dos clientes
da Rede de Varejo.
Minimizar o impacto da Ter diferenciagdo operacional para captacdo e
concorréncia. manutencéo de clientes.
_ Ter programas sociais difundidos na sociedade.
Responsa- Ser rsconhemda COT? Ter empregados que conhegcam o0s programas
bilidade agente governamental € | sqciajs da DR/MG.
ial de desenvolvimento social. . . i
social Participar dos programas sociais governamentais.
Ter processos criticos Aplicar metodologia de GRGM em 28 processos
otimizados em termos de escolhidos pelo Comité Estratégico, em funcao de
qualidade,agilidade, sua importancia para os resultados da DR.
produtividade e legalidade.
Ter melhor aproveitamento dos recursos de infra-
internos Ter capacidade produtiva | T€r gestdo financeira e contabil efetiva nas agéncias
instalada, potencializada. proprias.
Manter o efetvo da DR dentro dos limites
autorizados.
Ter participagdo dos empregados e familiares nos
eventos de integracao.
Ter participacdo dos empregados nos eventos de
promocao da saude.
o Ter absenteismo controlado.
Pessoas Ter pessoas satisfeitas e ) )
desempenho.
Ter empregados capacitados para o desenvolvi-
mento de suas fun¢des.
Ter clima organizacional.
Aprimorar a gestao, Ter liderancas capacitadas nos Fundamentos da
Ambiente segundo os fundamentos Exceléncia do PNQ.

da exceléncia — FNQ.

Ter o modelo de gestdo basica disseminado as
partes interessadas.

Quadro 7 — Temas estratégicos e Fatores (}riticos de Sucesso.
Fonte: DR/MG — PERFIL DA ORGANIZACAO (2006, p. 12).
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Em relacédo a identificacdo das necessidades dos clientes, os entrevistados E-01,
E-03, E-04, E-05, E-06, E-07 e E-09 relataram a preocupacdo da empresa publica
em conhecer, seja por meio de pesquisas, divulgacdo de procedimentos
operacionais, adequacdo da qualidade e dos prazos e um planejamento em longo

prazo, as necessidades de seu publico-alvo, seus clientes:

Sim, constantemente a organizacdo faz pesquisas, tem um servico de
relacionamento com o cliente, o “Fale conosco” e busca sempre estar
escutando as necessidades dos clientes e aperfeicoando os servicos que
sdo oferecidos (E-01).

Sim, ela tem que fazer uma pesquisa, tem que estar sempre em contato
com os clientes para ver as necessidades e para ir se adaptando para ela
melhorar o seu produto [...] seu servico [...] para que ela consiga ganhar
mais mercado (E-03).

Sim, com certeza. [...] como que a pessoa pode postar, fazer uma
postagem; ao enviar uma encomenda ela da ao cliente a opcao de adequar
a qualidade quanto ao prazo. A qualidade, o prazo, e também adequar a
cada necessidade dos clientes (E-04).

Com certeza, é feito pesquisa diretamente ao cliente e com isso fazendo a
filtragem das prioridades e necessidades desses clientes (E-05).

Em primeiro lugar através de uma pesquisa elaborada no envio de um
relatorio de pesquisa a todos os clientes, buscando assim verificar a real
necessidade de um nicho de mercado para que a empresa possa aprimorar
e fazer os investimentos previstos (E-06).

[...] n6és ja trabalhamos j4 com a visdo daquilo que o cliente ja esta
necessitando ja para 2020 [...]. Para que a empresa identifique as
necessidades dos clientes, a gente tem que ver as tendéncias do mercado,
porque hoje, ver o que o cliente esta necessitando, pode ser o que nao
necessite para amanha [...] Entdo vocé tem que estar se adaptando de
acordo com as necessidades do cliente (E-07).

Com certeza, a empresa procura sempre identificar as necessidades dos
clientes até mesmo para respostas em “Fale conosco”, ela tem um canal
muito aberto com todos os clientes (E-09).

Os entrevistados E-02 e E-08 responderam de forma incompleta sobre a
identificacdo das necessidades dos clientes, o que provavelmente pode denotar uma
falta de conhecimento mais apurado por parte deles:

Nés temos um nicho de mercado, que é entrega de encomendas, que pode

ser ai absorvido por qualquer empresa de fora. Entdo, se vocé nédo estiver
atualizado, automaticamente vocé ira perder essa fatia de mercado (E-02).

Procura-se fazer isso de uma forma mais abrangente. As questfes, quando
vocé traz mais para a realidade do dia-a-dia, isso fica menos palpavel (E-
08).

Dessa maneira, ficou evidente que, em relacéo a identificacdo das necessidades dos

clientes, os gestores, em sua maioria, demonstraram estar conscientes da
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importancia desse fator para a organizacdo, principalmente a preocupagao em se
buscar a opinido do seu cliente por meio de pesquisas, assim como a importancia da
verificacdo das tendéncias de mercado, evitando a perda de competitividade da

empresa publica.

Sobre o conhecimento do cliente e do mercado pela organizacéo, os entrevistados
foram unanimes em responder de forma afirmativa, tendo destacado, em seus
depoimentos, as “pesquisas de satisfacdo”, o tempo estabelecido no mercado, a

capilaridade e abrangéncia nacional, dentre outros:

Sim, eu acredito que sim, a Organizacao conhece os clientes, o mercado, o
mercado brasileiro em que ela atua (E-01).

Conhece. Inclusive nés temos uma pesquisa realizada todos os anos, que &
justamente sobre a satisfagdo do trabalho exercido pelos nossos
funcionarios (E-02).

Conhece [...] ela tem reinventado para se manter no [...], porque se ela ndo
se reinventar, vendo a necessidade do cliente ela ndo vai conseguir se
sustentar, [...] conhecendo cada ponto do seu cliente para ela melhorar
neste aspecto (E-03).

Com certeza conhece. Tanto que a gente atua [...] praticamente em todo o
territério nacional [...] diariamente (E-04).

Com certeza, uma vez que vem atuando no mercado ha mais de 45 anos
(E-05).

Sim, com certeza, pelo motivo da mesma (sic) estar nesse segmento ha
mais de 50 anos (E-06).

Conhece com certeza, a empresa ela conhece o cliente, entdo essa
estratégia que ela faz para ver qual a necessidade do cliente ja € um indicio
de que ela tem um conhecimento de seus clientes (E-07).

Conhece bem. Ela trabalha através de pesquisas com a satisfagdo do
cliente, sempre. Ela tem recebido varios prémios neste sentido, como
empresa destaque (E-08).

Com certeza conhece, tanto é que ela estd se expandindo em algumas
areas especificas da empresa, como encomendas [...] (E-09).
Nesse fator, os respondentes demonstram de forma cabal serem possuidores de
conhecimento do cliente da organizacdo, bem como do mercado onde atuam, o que
€ muito importante para a solidez da empresa publica, bem como da manutencéo

das competéncias organizacionais.

Prosseguindo, em relacdo aos valores agregados pela organizacdo em seus
servigos, os respondentes E-01, E-02, E-03, E-04, E-05, E-06 e E-08 destacaram em

seus relatos a eficiéncia e rapidez, inovacgao, prestacao de novos servicos, melhores
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precos e escolha da hora de entrega, oferecendo um ‘leque’ de diferenciais

competitivos em relagdo as outras empresas concorrentes:

[...] a Organizacdo busca agregar valor aos servicos prestados, com
eficiéncia, com rapidez, com os servicos inovadores, criagcdo de novos
servi¢os, constantemente (E-01).

Totalmente, haja vista a criacdo de novos servigos para atender novos
nichos de mercado (E-02).

Procura, ela esta sempre agregando valor, dando o melhor prego para o
cliente, criando novos servi¢os, novas necessidades para agregar valor no
servico que ela tem hoje (E-03).

Sim, com certeza [...] tanto que hoje, além da eficiéncia e eficacia [...] do
produto, dos servicos que sdo oferecidos, a gente agrega também ao
produto final, o cliente pode escolher também até a hora da entrega [...] na
parte da manha ou o dia todo, no seguinte, daqui a dois dias, trés dias [...]
(E-04).

Certamente uma vez que a todo momento séo criados, em viradas de anos,
novos produtos para atender a essa camada de cliente (E-05).

Com certeza que sim, porque através de agregar valor a um determinado
produto ou encomenda, ela esta mostrando ao cliente a preocupacao de
estar trazendo inovagdes e novos tipos de encomendas para atender a
nossa clientela (E-06).

Claro, como eu falei anteriormente, com essa competitividade ela esta
sempre agregando valor ao produto, ao servico, para atender ao cliente com
certeza (E-08).

Os entrevistados E-07 e E-09, mesmo tendo se referenciado em seus relatos
“agregar valor”, ou mesmo em concordancia com a pergunta realizada, ndo foram

especificos em suas respostas. Dessa forma, o pesquisador considerou que 0s

mesmos nao foram objetivos em suas respostas acerca da questéo levantada:

Procura. Eu acho que a empresa ela faz também essas pesquisas sobre a
satisfacdo do cliente, isso ai ja esta identificando se o cliente estd sendo
bem servido ou ndo através dessa pesquisa (E-07).

Com certeza, todo servigo que a empresa oferece hoje no mercado, ela tem
alguns servicos que acrescenta (sic) (E-09).

Nessa perspectiva, nem todos 0s gestores entrevistados demonstram conhecimentos
especificos sobre valores agregados pela organizacdo em seus servi¢os prestados, o
que denotou a necessidade, por parte da empresa publica, em qualificar seus
gerentes e supervisores, reforcando seus conhecimentos especificos sobre o fator

investigado, o que propiciara a melhoria de suas competéncias individuais.

Em relagdo ao oferecimento de novos produtos, os entrevistados E-01, E-02, E-03,

E-04, E-07, E-08 e E-09 destacaram em seus relatos a necessidade de
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aperfeicoamento, alcancar “novos nichos”, principalmente o mercado internacional,
trabalhar com criatividade, considerar uma visdo estratégica voltada para o futuro,

preocupar-se em lancar “novos produtos”, a diversidade e a inovacgao:

A Organizacédo tem sempre que oferecer novos produtos e aperfeicoar os
produtos que ja estdo no mercado. Esse é o diferencial [...] (E-01).

Ela esta se preparando, [...] estda buscando atingir novos nichos de
mercado. Inclusive atingindo ai 0 mercado internacional (E-02).

Ela tem que estar sempre buscando novos servicos, novos produtos, [...]
Vocé tem que ter criatividade para com o cliente, criar novas condicdes para
ele. [...] Com isso a gente vai reinventando, vai aprendendo a fazer novo
servico (E-03).

N&o, a empresa, além de estar preparada, ela esta com a visdo mais macro
do futuro, tanto que a estratégia da empresa hoje € a visao 2020 (E-04).

A questao de novos produtos ou servicos acho que a empresa (sic) ela tem
gue estar antenada [...] as vezes um produto que vocé esta oferecendo
hoje, amanha ele ja se torna um produto ou servi¢co obsoleto, tem que estar
antenada nessas coisas se ela quiser sobreviver no mercado [...] (E-07).

A empresa trabalha mais com servicos, [...] lanca sempre alguns servicos
novos [...] é importante que ela ofereca novos produtos ao cliente, porque
com a concorréncia, hoje nds ndo concorremos mais s6 com a regido [...] e
sim com o mundo. Entéo ela estd sempre procurando essa diversidade, [...]
para atender justamente a esse publico tdo exigente (E-08).

A empresa [...] precisa [...] agregar alguma coisa mais ao mercado, [...] a
parte de servigos precisa melhorar [...] Os produtos que ela ja oferece séo
suficientes, mas de acordo com o mercado ela precisa inovar (E-09).

Por outro lado, os respondentes E-05 e E-06 responderam de forma incompleta, nao
sendo especificos ao fator investigado, ou seja, o oferecimento de novos produtos
pela empresa publica:

A diversidade de produto numa organizacdo € de primordial importancia, ela

podendo abrir, com certeza tem sempre que buscar, sim, expandir o seu
mercado, sendo nao sobrevive (E-05).

Sim, no momento em que estamos num mundo globalizado, de mudancgas
diariamente, mudangas continuas, existe a necessidade de a empresa estar
voltada ao mercado e sempre atenta as novas mudancas e langamentos no
mercado (E-06).

Dessa forma, o conhecimento por parte dos gestores da empresa publica sobre o
fator investigado oferecimento de novos produtos € fundamental, uma vez que sua
importancia é estratégica para 0s negocios, bem como no sucesso organizacional,

visto que a concorréncia torna-se cada vez mais acirrada, ndo so6 de forma regional e

nacional, mas, especialmente, mundial.



72

Finalmente, sobre a gestdo da organizacdo, os entrevistados E-04, E-05 e E-06
relataram, em seus depoimentos, a proposito do planejamento minucioso de

distribuicdo e a necessidade de aprimoramento constante do processo:

No meu ponto de vista atende, tanto que o nosso trabalho é todo [...]
sequencial [...] tenho que planejar ja a distribuicdo amanha, hoje! [...] no
momento da postagem ja tenho tudo controlado, o planejamento feito para
aquela encomenda chegar 14 no destino dela, a gente tem a gestao no
inicio, no meio e no fim (E-04).

Podemos ser aprimorados assim; no que diz respeito a planejamento
melhorou-se muito, mas pode com certeza aprimorar isSso, e esse
aprimoramento é constante (E-05).

Sim, porque nés necessitamos de planejar, acompanhar e usar a
aplicabilidade dentro de um mercado que, a cada dia que passa, esta mais
agressivo (E-06).

Ainda sobre o fator gestdo da organizagéo, os respondentes E-01, E-02, E-03, E-07,
E-08 e E-09 relataram que o processo ainda necessita de aperfeicoamentos,
melhorias no planejamento e no controle dos processos, dificuldades de se atingir o

operacional, como também melhorias significativas no planejamento das atividades:

Atendem parcialmente, séo necessarios estudos constantes para serem
aperfeicoadas essas metas (E-01).

Olha, acredito ainda que nés temos muito a melhorar. Porque nds temos ai
a gestdo baseada em processos e hoje a organizacdo prega a
administracdo feita sobre o Recurso Humano. Quem trabalha esses
processos sao esses recursos (E-02).

Atualmente acredito que a gente planeja, mas planeja pouco, a gente acaba
executando mais, a gente executa mais e procura controlar [...] verificando
os resultados para ver se foram atingidos [...] e planejando para que vocé
melhore [...] seu resultado [...] entdo, se vocé ndo estiver controlando, vocé
nunca vai conseguir atingir o que vocé planejou (E-03).

[...] a questdo de planejamento e execucdo acredito que sim, as vezes a
gente falha um pouco na questéo do controle, [...] se realmente aquilo que
foi planejado esta sendo cumprido, acho que a gente peca um pouquinho no
controle (E-07).

Como é uma empresa muito grande, fica a desejar, porque até que esse
planejamento chegue a base [...] ela se perde um pouco, [...] sendo ela uma
empresa publica, fica dificil ela trabalhar nesse sentido, esse planejamento
chegar realmente na base. (E-08).

Na minha visdo, parcialmente, precisa melhorar um pouco na questdo do
planejamento. Eu acho que ela planeja aquém de uma organizacao do porte
da empresa. [...] falta um pouco... melhorar um pouco o planejamento
estratégico (E-09).
Dessa maneira um tanto crucial para a empresa publica a gestdo dos processos,
segundo os relatos dos gerentes e supervisores entrevistados, necessita de uma

melhoria substancial, principalmente na questdo do controle das atividades
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desenvolvidas na ponta da cadeia, como também um refor¢co no planejamento, para
gue o mesmo atinja os colaboradores finais do processo. Portanto, as competéncias
organizacionais podem estar de certa forma parcialmente comprometidas, devido a

essas questdes fundamentais de gestdo das atividades da organizacao.

5.3 Assimilacdo das competéncias pelos gestores da organizacao

Nessa secdo, abordaram-se os elementos que dizem respeito a assimilacdo das
competéncias pelos gestores, segundo os relatos dos entrevistados, considerando:
() percepcao sobre a gestdao administrativa; (ii) procedimentos operacionais, sobre
as competéncias e imagem da organizacdo; (iii) aptiddo para conquistar novos
mercados nacionais e internacionais; (iv) estabelecimento de aliangcas com outras
empresas; (v) diferencial em relacdo as concorrentes; (vi) participacdo em
programas de melhoria de escolarizacdo; (vii) atualizacdo sobre as mudancas e

novos projetos da empresa; (vii) informacdes adicionais importantes.

Inicialmente, com relac&o a percepcao sobre a gestdo administrativa, eles ndo foram
unanimes em demonstrar conhecimento sobre a tematica, sendo que o0s
entrevistados E-01, E-02, E-03, E-04, E-06 e E-08 destacam em seus relatos a
qualificacdo e o dialogo, a evolucao, o treinamento e a uniformidade, a execucéo e
controle do planejamento, 0 acompanhamento por areas, uma estrutura considerada

“perfeita”.

Uma gestdo qualificada esta buscando sempre novos meios, ouvir sempre
0s empregados, canais abertos com os empregados, clientes internos, e
esse é 0 caminho certo mesmo para o sucesso da organizacao. (E-01)

Ela tem evoluido bastante, até mesmo temos tido ai muitos treinamentos
referentes a gestéo de pessoas. E 0 mais importante de tudo isso é que ela
visa justamente dar condicdes, principalmente dos novos gestores, de estar
atuando de forma coesa, de forma uniforme. (E-02)

A empresa planeja suas acgles, a gente trabalha com varias diretorias e
cada diretoria recebe esse planejamento [...] e vai aplicando de acordo com
sua atuacdo. [...] Isso facilita para a empresa tomar as decisdes. Cada
regional vai estar verificando os pontos que foram passados, que séo
cobrados, e cada uma vai estar desempenhando seu papel, de forma que
no final consiga o resultado [...] para a organizacdo. (E-03)

Hoje, na parte administrativa [...] pode ter algum desencontro, porque a
gente tem a area operacional e a area de captacédo, ou seja, 0 inicio e o fim.
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Se o inicio as vezes faz uma captagdo que o final, que é a area operacional
ndo consiga suportar, a gente teve muito problema [...] esta investindo em
cima disso, justamente para nédo ter problema no final. (E-04)

Nés temos uma administracdo perfeita, [...] desde um presidente até o
mesmo... o0 chamado chdo de fabrica, através dessa organizacdo da
administracdo, do planejamento, é que a organizacdo vai chegar aonde
pretende. (E-06)

Essa gestdo administrativa atende porque ela trabalha justamente com
essas questbes de conflitos, relacionamentos e o relacionamento com o
publico externo, entédo, quanto a isso, atende perfeitamente. (E-08)

Os respondentes fizeram criticas, apontando em seus depoimentos problemas
burocraticos, a complexidade e o tamanho da empresa como um dificultador e a
ingeréncia da politica na “questéao de indicacdes”, o que tem comprometido, segundo
os respondentes, a qualidade da gestao administrativa da empresa publica:

Olha, os processos eles poderiam ser menos burocraticos, eles podem ser
[...] ter mais agilidade no desenvolver dos processos. (E-05)

A gente tem um pouco de dificuldade nessa gestéo devido a complexidade
da empresa, ser uma empresa muito grande, entdo isso acho que dificulta
um pouco [...] mas mesmo assim eu acredito que nds estamos num patamar
gue atende ao esperado, ndo que ela ndo possa melhorar. (E-07)

[...] precisa melhorar um pouco, a questao da administracao [...] ainda é um
pouco de cunho politico, que precisa melhorar um pouco. [...] mas precisa
ainda melhorar um pouco a questdo de indicacdes, até mesmo cargo
politico dentro da empresa. (E-09)
Dessa forma, apesar de a maioria destacar elementos importantes na gestdo, como
“qualificacdo”, “didlogo”, “treinamento”, “execucdo e controle”, dentre outros,
denotando uma visdo positiva, mas por outro lado, auséncia de percepcdo mais
global enquanto outros demonstraram té-la destacam em seus relatos problemas
estruturais, como a “burocracia”, a “complexidade” devido ao “tamanho da empresa”
e as interferéncias “politicas” danosas ao bom andamento da administracdo o que
demonstra, ndo sO6 a necessidade de melhorar os procedimentos organizacionais,
como também a conscientizagcdo da alta direcdo, para se evitar, ao maximo, a

interferéncia politica na gestdo da organizacao.

Em relacdo a percepcao sobre os procedimentos operacionais, a grande maioria dos
entrevistados — E-02, E-03, E-04, E-05, E-06, E-07, E-08 e E-09 destacou em seus
relatos o investimento em maquinério, em treinamento, no controle de metas e na
racionalizacdo dos processos e adocdo de “logistica integrada”, considerada uma

boa estratégia:
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[...] ele passa ai processo evolutivo. [...] tivemos ai alguns anos atras a
chegada da maquina com a manipulacdo de objetos por parte mecanizada
para aumentar o fluxo de objetos, melhorar a estrutura de distribuicao [...]
com isso a gente tem ganhado muito e também a empresa tem voltado
grande recurso financeiro para a area de treinamento de pessoal. (E-02)

[...] a gente procura trabalhar muito com treinamentos [...] constantes [...]
junto com nossa area, [..] junto a distribuicdo que faz trabalho de
operacles, e isso é feito também [..] tem as nossas metas que sao
passadas, tem o nosso acompanhamento para que a gente consiga atingir
todos os resultados. (E-03)

Os procedimentos operacionais da organizagao [...] € tdo milimétrico o
trabalho, que quando comeca na parte operacional a encomenda, ou outro
produto [..] toda area que pega aquela parte do processo tem como
principio basico, passar para a proxima e ai vai indo até o final. (E-04)

Adotou-se ‘just-in-time’, o processo Toyota de produtividade, e com isso
melhorou muito, abriu um leque muito grande para a gestdo em nivel
operacional. (E-05)

Sao procedimentos voltados a uma logistica integrada. [...] empregados
voltados ao treinamento constante que essa logistica... € que ela pretende
justamente estar no mercado. (E-06)

A gente tem toda uma estratégia ja montada quanto a esses procedimentos
operacionais, tudo bem elaborado, [...] entdo, se ndo tiver uma estratégia
bem elaborada de logistica de empresa, ela ndo vai andar. (E-07)

Na verdade a empresa é um operador logistico, entdo isso ela tem de
melhor, é a logistica, entdo atende perfeitamente. (E-08)

Procedimentos operacionais eu considero bons, a empresa tem uma
logistica muito boa inclusive acho que é uma das melhores no pais, entéo é
muito boa, a questdo da operacional da organizacéo é boa. (E-09)

O depoimento incompleto do entrevistado E-01, na percepcdo do pesquisador, ndo

compromete a certeza de que 0s procedimentos operacionais se encontram

sedimentados e atendem plenamente aos objetivos da empresa publica:
Procedimentos operacionais: procedimentos que hoje atendem o que é
necessario para o funcionamento da Empresa, mas que devem ser
aperfeicoados de tempos em tempos. (E-01)

Nessa perspectiva, considerou-se o conhecimento por parte dos gestores da

organizacdo como positivo, bem como os processos adotados pela empresa publica,

relacionados aos procedimentos operacionais, como suficientes e eficientes para a

prestacao dos servicos de qualidade e presteza.

Na sequéncia, sobre a percepcdo dos gestores acerca das suas competéncias
individuais, que contribuem para a constru¢do das competéncias organizacionais, 0s
entrevistados E-01, E-02, E-03, E-04, E-05, E-06 e E-07 destacaram, em seus

depoimentos, a busca constante pela qualificacédo e treinamentos, as cobrancas por
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resultados, a consciéncia de melhoria na gestao de pessoas, a percepc¢ao de futuro
e a experiéncia profissional de colegas mais antigos:

[...] os gestores [..] buscam se qualificar cada vez mais, com mais
competéncia, qualidades, isso sdo exigéncias que tém que ser aperfeicoadas,
e acompanhando as necessidades de mercado constantemente. (E-01)

Ndés temos [...] vasto universo de treinamentos voltados para justamente a
melhoria dessa avaliacdo, ou dessa percep¢do de ganho de conhecimento
e trabalho que, no nosso caso, essa competéncia seria o gerenciamento de
competéncias e resultados [...] (E-02)

Os gestores eles tém que ter competéncias, estarem sempre atualizados,
estar buscando treinamentos. NGOs, 0s gestores, somos muito competentes,
porque nés somos cobrados diariamente, mensalmente, 0s processos.
Somos cobrados pelos resultados da organizacdo. (E-03)

[...] as vezes a pessoa tem uma habilidade de planejamento de gestdo
também, a dificuldade hoje maior, [...] € no lidar com pessoas. Até que néo é
100% [...] que ndo tenham essa habilidade, [...] porque a parte de lidar com
pessoas a gente pode até construir, aprender, estudar, mas s6 que, quem ja
tem, ja ganha um passo bem grande para lidar com pessoas. (E-04)

Tem uma camada [...] hoje podemos dizer que estd muito bom, temos
treinamentos constantes, um preparo até mesmo antes de assumirmos a
gestao, entdo acho que estamos melhor preparados. (E-05)

[...] a visdo de futuro, de estar sempre evoluindo, buscando, estudando e se
atualizando, porque é através dessa atualizacao que ele vai ter condicao de
planejar, de preparar e de mostrar a empresa, aquilo a que ela pretende
chegar. (E-06)

Nés temos varios gestores ai que a gente pode até se espelhar neles [...]
pessoas que conhecem, tém competéncia, conhecimento e principalmente
atitude. (E-07)
De forma contraditéria, os entrevistados E-08 e E-09 destacaram que alguns
gestores estdo aquém das expectativas no que diz respeito as competéncias
individuais; chamaram a atencédo para a falta de preparo de determinados gestores,
devido a grande mudanca ocorrida na organizagdo em passado recente, sem, no
entanto, mencionar qual foi essa mudanca:
Devido a grande mudanca que ocorreu atualmente na empresa, iISSO se

perdeu um pouco, por qué? A maioria dos gestores vem de base [...] isso foi
se perdendo ao longo do tempo [...]. (E-08)

Eu ainda acho que precisa melhorar ainda um pouco a questdo dos
gestores. Precisa ainda capacitacdo melhor para os gestores, com quem a
gente convive. (E-09)
Nesse elemento — percepcdo sobre suas competéncias — o pesquisador considerou
gue os gestores foram pouco explicitos acerca de suas competéncias; apenas

citaram os treinamentos e a capacidade de lidar com pessoas.
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Em relacdo a percepcdo sobre a imagem da organizacdo, todos destacaram em
seus depoimentos a boa imagem e confiabilidade da empresa publica, mensuradas
através de pesquisas, qualidade e eficiéncia dos servicos prestados, sedimentada

no mercado e na forma como ¢€ vista pela sociedade:

A nossa organizagdo tem uma boa imagem perante o mercado, uma
confiabilidade de seus clientes, tem que estar trabalhando sempre para
manter essa boa imagem. (E-01)

A empresa, ela tem uma imagem totalmente positiva, haja vista ai as
grandes pesquisas que sao realizadas junto a populacao [...] que a empresa
sempre aparece entre 0s primeiros, segundo e terceiros lugares de
aceitacdo do publico e confiabilidade. (E-02)

A organizacdo é bem vista no mercado; nas pesquisas ele sempre sai na
frente. Sai sempre em primeiro, em segundo [...] uma boa classificacdo. E
uma organizacao que é muito conceituada. (E-03)

A imagem da organizacdo é muito positiva, porque hoje a empresa é vista
como sinénimo de qualidade e eficiéncia. (E-04)

Hoje a credibilidade é muito boa, uma vez que vem buscando [...]
diversificar esse produto, melhorar esse produto ao cliente numa luta
constante. Com certeza tem uma boa imagem no mercado. (E-05)

Uma excelente imagem, visto que ela esta consolidada nesse mercado ha
mais de 50 anos. (E-06)

[...] empresa tem uma imagem totalmente positiva no mercado [...] entao,
guando soltam pesquisas, n6s vemos que a hossa empresa esta sempre ai,
guando nédo esta na lideranca [...] € o maximo ali, segundo lugar. (E-07)

A imagem, apesar de ter tido alguns problemas, a questdo da greve [...]
guestdes legais, a empresa, o0 que ela tem de melhor é a imagem. (E-08)

N&o s6 a minha visdo, mas todos os clientes ai, como a sociedade brasileira

ai como um todo, é uma visao positiva. Conceituada, inclusive. (E-09)
Portanto, em relacéo a percep¢do sobre a imagem organizacional, os respondentes
foram unanimes em relatar de forma positiva e, mesmo tendo o entrevistado E-08
mencionado algumas discrepancias, destacou a boa imagem da organizacao

perante os colegas e o publico em geral, 0 que pontuou uma situacao confortavel.

Outro elemento importante levantado na pesquisa diz respeito ao preparo da
organizacdo para conquistar novos mercados, nacionais e internacionais; assim,
todos os entrevistados foram unanimes em responder afirmativamente, destacando
em seus relatos sua consolidacdo no mercado interno, preparando-se para disputar

0 mercado externo e conquistar uma posi¢cao de destaque:

Sim, constantemente. (E-01)

[...] estda se preparando para chegar e atingir esses mercados,
principalmente o internacional. [...] como j& € uma empresa consolidada
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internamente, tem melhorado sua condicdo e trabalhado para atingir novos
mercados. (E-02)

No momento a empresa estd buscando tanto esse mercado nacional como
internacional, [...] esta criando novas empresas no exterior, buscando novas
empresas internacionais, novos contratos [...] e nacional também, esta
sempre buscando novos mercados, produtos, novos clientes [...]. (E-03)

[...] a empresa esta se preparando [...] a visdo dela de 2020, [...] hoje com o
advento da internet, as vezes até com a concorréncia de outras empresas
gue querem pegar essa fatia do mercado, a gente esta adaptando [...], esta
crescendo bastante, e esta se investindo nisso [...] (E-04)

Sim, uma vez que ela esta querendo se destacar como empresa
mundialmente conhecida no seu segmento. (E-05)

Sim, é através de uma busca no sentido global do pais, do mundo é que ela
vai realmente buscar mudancas no mercado interno e externo. (E-06)

Esta preparada e nés ja estamos buscando esses novos mercados. Nés
vamos nos inserir no mercado internacional agora. (E-07)

[...] esta super preparada e tem buscado, ao longo desses ultimos 10 anos,
estar sempre fazendo isso, lancando servico no exterior também. (E-08)

A empresa esta com um plano, até 2014, de uma melhoria em conquista de
mercados internacionais, ela ainda estd se preparando para o mercado
internacional, mas € uma empresa bastante competitiva no mercado.
Totalmente ndo esta preparada, mas parcialmente. (E-09)

O respondente E-09 destacou em seu relato que, sob o ponto de vista da atuacao da
organizacdo no mercado internacional, a mesma ainda precisa se preparar melhor,
nao detalhando quais seriam as iniciativas a serem adotadas, o que, de certa forma,
0S outros entrevistados disseram também; entretanto, todos foram unanimes em
dizer que a empresa publica esta consolidada no mercado interno e tem se
preparado para se inserir no mercado externo de forma competitiva, afirmando o

atual momento da organizacdo em buscar novos desafios.

Outro elemento abordado diz respeito ao preparo da organizacdo em estabelecer
aliancas com outras empresas; nesse sentido, a maioria dos entrevistados — E-02,
E-03, E-04, E-05, E-06, E-07, E-08 e E-09 - destacou as parcerias, 0
estabelecimento de contrato com empresas do sistema financeiro e de transportes,

nao havendo maiores detalhes dessas aliancas:

Sim, a Instituicdo estd se preparando para conquistar os novos mercados,
com algumas alteragGes na legislagdo que vao possibilita-la tanto no
mercado nacional tanto no internacional, de buscar novos caminhos. (E-01)

Sim, e inclusive ja temos essas aliangas com outras empresas. Até mesmo
patrocinios que nos remetem justamente a divulgacdo da imagem da
empresa, que isso pra gente traz um retorno muito positivo. (E-02)
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Esta firmando contrato com o Banco do Brasil, assim como ja teve contrato
com outros bancos [...] e vai criar [...] novas alian¢cas com outras empresas
prestadoras de servico no mercado em que ela atua hoje. (E-03)

[...] esta investindo em outras empresas para elas estarem crescendo
também [...] tem uma transportadora hoje que consegue fazer um trabalho
[...] hoje pode investir naquela empresa para ela dar um suporte [...]. (E-04)

Certamente, uma vez que a propria estrutura oferece condices de agregar
junto a ela outras empresas praticamente do mesmo segmento. (E-05)

Existe uma necessidade muito grande de parcerias, e a empresa esta
voltada nesse momento a fazer grandes parcerias. (E-06)

Estd preparada, é tanto que nds temos aliancas, outras empresas em
conjunto conosco ja € comum (sic) na empresa. (E-07)

Eu acredito que sim, mas ndo na exploracdo do servico na sua totalidade
[...] eu acredito que setores dariam para fazer essa juncdo, essa unido, eu
acho que sim. (E-08)

[...] j& tem feito com algumas organizacdes, terceirizadas inclusive. (E-09)

Ficou evidente que a organizacdo tem estabelecido aliancas estratégicas com

empresas publicas e privadas, no sentido de oferecer um servico de qualidade,

eficiente e com prazos de entrega aceitaveis, pela maioria da sociedade.

Em relagéo a distincdo da organizagdo em relacdo a concorréncia, os respondentes
E-03, E-04, E-05, E-06, E-07, E-08 e E-09 destacaram em seus depoimentos o porte

e a atuacao em todo o territorio nacional, a logistica e a presteza, qualidade, prazos

e precos, a estrutura organizacional, bem como por se tratar de uma empresa

publica confiavel:

O que distingue é o tamanho da organizacédo [...] € uma empresa forte,
muito conhecida [...] entdo é valorizada no mercado. Atua em todo pais,
inclusive internacional, e faz contrato com pessoas, grandes e pequenas
empresas [...] pessoas fisicas. (E-03)

Hoje é a regularidade, capilaridade e logistica. A logistica integrada no caso,
hoje a empresa é vista como uma das maiores empresas de logistica
integrada, quica do mundo. (E-04)

A estrutura, a logistica e com certeza a qualidade e preco. (E-05)

A sua qualidade, o seu prazo de entrega, isso faz com que a cada dia ela
busque uma logistica diferente, moderna para aplicabilidade e competir no
mercado com reais condi¢cdes de chegar aonde ela quer chegar. (E-06)

[...] temos uma estrutura totalmente montada no Brasil, onde a gente pode
competir melhor com 0s nossos concorrentes. A logistica [...] favorece muito
a empresa, nds estamos em todos os cantos do pais [...]. (E-07)

A sua pluralidade, a empresa que esta presente em todo territério nacional
também em todo o municipio [...] em todas as regides. (E-08)

[...] além da confiabilidade do povo brasileiro [...] a empresa presta um
servigo ndo sé no ramo de encomendas, como também atendimento a todo
0 pais; através da sua logistica atende a area operacional [...]. (E-09)
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Por outro lado, o entrevistado E-01 ndo respondeu de forma satisfatoria a propésito
da tematica, referindo-se as aliancas da organizacdo, abordadas anteriormente; e E-
02 tece comentarios acerca de algumas dificuldades nas relacdes de trabalho com
seus subordinados, o0 que, na sua opinido, impacta negativamente no
desenvolvimento das atividades profissionais e pessoais:

Sim, em virtude dessas mudancas nas normas da empresas, ela esta se
preparando para estar apta a buscar novas aliangas no mercado. (E-01)

Como se trata de uma empresa publica, vocé nao [...] ndo consegue
trabalhar o perfil daquela pessoa [...] da sua Unidade. Entdo € o maior
dificultador hoje, vocé tem pessoas de todas as religides, sexos e de todas
as indoles possiveis. (E-02)

Essa colocacdo do respondente E-02, segundo o pesquisador, no que diz respeito
as relagbes interpessoais devem ser levadas em consideragdo, devido a sua
importancia para o bom andamento das atividades no dia-a-dia na organizagao.
Mas, mesmo assim, as outras colocacdes elencadas pelos demais entrevistados
foram importantes para se afirmar que a empresa publica € possuidora de

diferenciais que a distinguem no mercado.

No quesito participacdo em programas de melhoria da escolarizagéo, os entrevistados
E-01, E-02, E-08 e E-09 se manifestaram positivamente, demonstrando interesse,
tanto pessoal, como da organizacéo, pelo crescimento intelectual, relatando, inclusive,

sobre pretensfes de se cursar a pos-graduacao:

[...] tenho participado recentemente, cursando o nivel superior e
participando na préopria faculdade para buscar aperfeicoamento.
Profissionalizag&o. (E-01)

[...] tenho feito varios cursos voltados para area de pessoal, leio bastante,
livros referentes a formacgdo de novos gestores, como gestor o que posso
melhorar, [...] buscando sempre uma melhor interacdo com o colaborador.
(E-02)

Agora mesmo eu acabei de fazer o curso superior e estou pretendendo
fazer a pos-graduacao. Constantemente a organizacao oferece treinamento
para os gestores, [...] vou estar participando (sic). (E-08)

Participo, inclusive tenho bolsa de estudo fornecida pela empresa, que
estd me dando condicdo de agora eu estar me formando em curso
superior. (E-09)
Os respondentes E-03, E-04, E-05 E-06 e E-07 n&o foram categolricos em seus
relatos, ndo demonstrando estarem participando, no periodo da pesquisa, de

programas de melhoria da escolarizacdo, mas somente manifestaram o interesse em
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aprimorar seus conhecimentos, seja por meio do aperfeicoamento, da educacéo a
distancia ou de pos-graduacao:
No momento tenho feito leitura de jornais de revistas, [...] agora que tive um
filho [...] o tempo esta meio dificil, mas agora nesta fase em que a crianca

cresceu, fazer uns cursos de aperfeicoamento para melhorar. Fazer um
curso de atualizacéo, fazer uma reciclagem para melhorar. (E-03)

[...] disponibilizado até o treinamento a distancia [...] qualquer funcionario
tem acesso ao link da empresa, ao servico de internet interno [...] pode estar
se aperfeicoando em qualquer assunto, qualquer area [...]. (E-04)

[...] hoje é oferecido um treinamento interno para todos os gestores [...] mas
também colaboradores, para melhoria da qualidade, tanto operacional
guanto de gestdo, também. Hoje, no momento, ndo estou dando
seguimento, mas a pretensao é grande em dar continuidade. (E-05)

[...] estou, neste momento, buscando fazer uma pds-graduacdo em
Logistica Integrada. (E-06)

A empresa investe muito em seus colaboradores, estda treinando
sistematicamente seu corpo de gestéo e colaboradores. Ela se preocupa muito
com o treinamento e a qualificagdo de seus funcionarios. (E-07)

Nessa abordagem, mesmo com o0 interesse da organizacdo em qualificar e
desenvolver os conhecimentos dos seus funcionérios, de uma forma geral, com
cursos de qualificacdo e capacitacdo, o incentivo a realizacdo da educacgédo formal e
continuada em todos os niveis, essa realidade ndo esta presente para todos os
gestores, uma vez que essa decisdo é de cunho pessoal e depende mais do
trabalhador, havendo ainda alguns entraves que dificultam a realizacdo desses

objetivos.

Finalmente, sobre a atualizacdo das mudancgas organizacionais e novos projetos, 0s
entrevistados E-02, E-03, E-06, E-07 e E-08 relataram estar atentos, procurando se
inteirar por meio de ferramentas internas de divulgacéo das alteracdes na estrutura e
do lancamento de novos produtos, bem como aos acontecimentos no mercado;
somente E-05 relatou a iniciativa da empresa publica em divulgar esses
procedimentos, por meio de “circulagao interna”:

Certamente, uma vez que nés temos uma circulacdo interna de toda

mudanca, de toda estrutura, o que esta sendo mudado na estrutura, na
execucdo dos planos da empresa. (E-05)

Agora, o importante foi perceber que essas iniciativas sdo mais dos gestores e
menos uma politica institucionalizada, o que foi preocupante constatar:
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Podem ser melhorados esses treinamentos, mas treinamentos da empresa
[...] fundamental hoje o empregado estar buscando informacdes,
modificacdes estao ocorrendo no cenario da empresa. (E-01)

[...] a informacéo passa por um processo em que vocé pega toda informacéo e
transforma em conhecimento [...] ela vai mais das pessoas que estdo utilizando,
do que propriamente do fornecimento que a empresa faz [...] (E-02)

Sim, procuro sempre estar acessando os meios de comunicacdo da
empresa [...] Intranet, Internet, utilizar nossa biblioteca que nos fornece
livros, jornais, entdo tenho buscado, sim. (E-03)

[...] qualquer hora, se chegar agora e acessar, posso escolher o tema e ir a
fundo [...] (E-04)

Sim, tenho que estar diariamente, sempre, voltado a busca de novos
lancamentos que a empresa faz, [...] preciso estar inteirado para poder fazer
o repasse de informag@es para minha propria equipe. (E-06)

[...] isso € até um dever do gestor, ele tem que estar ‘antenado’ ndo sé com os
novos projetos da empresa, mas vocé estar de olho no que esta acontecendo
no mercado, tem que estar atualizado, ndo se pode ficar sé dentro do seu
mundo [...] e isso pode trazer beneficio também para sua empresa. (E-07)

Com certeza porque no cargo que 0cupo iSso tem que ser uma constancia.
(E-08)

Com certeza, esse € o papel de todo gestor. [...] alguns gestores que nao
procuram, ficam atras das cadeiras, atras das mesas e ndo procuram se
inovar. (E-09)
Dessa forma, a maioria dos gestores da empresa publica demonstrou, nesta
questdo, que as iniciativas de buscar informacdo tém sido mais dos proprios
gestores, e menos uma politica da organizacdo, o que caracteriza, sem duvida, uma
falha estratégica da empresa, que deixou de desenvolver mecanismos eficientes, no
sentido de institucionalizar, tanto as mudancas quanto os produtos da empresa

publica, junto aos seus gestores e colaboradores.

Em relacdo a assimilacdo das competéncias administrativas, na percepcado dos
gestores, a maioria destacou elementos importantes — percebe-se a auséncia de
uma politica global e problemas estruturais, a burocracia, a complexidade e o
tamanho da organizacdo — como fatores negativos, necessitando por isso de
melhorias nos procedimentos organizacionais, principalmente a conscientizagdo da
alta direcdo da empresa quanto a importancia de se evitar ao maximo a interferéncia

politica nas questdes fundamentais da gestao.

A respeito dos procedimentos operacionais, o conhecimento da organizacdo se

mostrou positivo, e esses foram suficientes e eficientes para a prestacdao dos
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servicos com qualidade e presteza. Em relacdo as competéncias individuais dos
gestores, estes demonstraram possuir conhecimento necessario, como também ter a
consciéncia daquelas que necessitam aprimorar, uma vez que a organizacao

propicia condicdes de desenvolvé-las.

A imagem da organizacao foi analisada de forma positiva pelos gestores, tanto entre
0s colegas quanto perante a sociedade. Sobre a capacidade de se conquistar novos
mercados, nacionais e internacionais, ficou evidenciado que a organizacdo ainda
necessita de se preparar externamente, mas consideraram a mesma, consolidada
no mercado interno. Em relacdo ao estabelecimento de aliangas, a organizagéo tem
estabelecido aliancas estratégicas com empresas publicas ou privadas, procurando

ofertar um servi¢o de qualidade, eficiente e com prazos de entrega aceitaveis.

A distingdo da organizagdo em relacdo a concorréncia foi considerada pelos
gestores, uma vez que a empresa publica é possuidora de diferenciais que a
distingue no mercado. Sobre a participagdo em programas de melhoria da
escolarizagdo, mesmo com o incentivo da organizagdo nem todos 0s gestores se
envolvem, uma vez que essa decisao é de cunho pessoal, havendo alguns entraves
que dificultam sua execucdo. Em relacdo as mudancas organizacionais e novos
projetos, ndo houve uma visdo geral das mudancas e das politicas de langamento
de novos produtos, uma vez que nem todos o0s gestores identificaram iniciativas por

parte da organizacdo, nesse sentido.

5.4 Resultados decorrentes da implantacdo da Gestéo de Competéncias no

desempenho dos gestores

Nessa secdo, abordaram-se os elementos que dizem respeito as competéncias dos
gestores decorrentes da implantacdo da GC, de acordo com os relatos dos
entrevistados, compreendendo tematicas referentes ao interesse das diversas areas
guando da sua atuacao, o impacto de seu trabalho para o alcance dos resultados, as

reclamacdes dos clientes, racionalizagdo dos recursos envolvidos, identificacdo da
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fase da cadeia produtiva onde pode ter ocorrido falha, conciliagcdo dos interesses do
grupo com as necessidades da empresa, ajustes quanto as metas propostas em seu
plano de trabalho, atuacdo como facilitador para o alcance dos resultados, promogao
de clima de cooperagédo entre os colaboradores, desafios e riscos calculados na
implantacdo de novos procedimentos, novas ideias para melhoria dos resultados
previstos, decisdes com acerto e rapidez, escolha da melhor alternativa para tomar
decisdo, assimilacdo das competéncias previstas, obtencdo de resultados devido a
implantagdo da GC e a compatibilizagdo dos resultados com aquilo que a

organizacdo espera de seus gestores.

Inicialmente, sobre o interesse das diversas areas quando da sua situagdo, agindo
localmente e pensando globalmente, a maioria dos respondentes - E-01, E-03, E-04,

E-05, E-06, E-07 e E-08 — afirmaram agir de forma integrada e sistémica:

Fundamental acéo local e agir de forma visdo global, buscando melhores
resultados para a unidade. (E-01)

Sim, vocé tem que pensar nos seus resultados e no do outro, para que a
empresa consiga o resultado final. Porque se eu trabalhar individualmente
eu ndo vou conseguir um resultado universal, para a empresa. (E-03)

Sim, porque ndo tem como a empresa, por ser de nivel nacional [...] atender
também a todo o territério nacional e no estrangeiro, ela ndo tem como néo
trabalhar dessa maneira. (E-04)

Sim, hoje toda organizacéo, todo organograma da empresa, um depende do
outro, entdo essa integragdo € de suma importancia. (E-05)

Sim, pois além da minha area eu tenho que estar ligado a todas as areas da
empresa para, em conjunto, buscar um objetivo comum da empresa. (E-06)

[...] o gestor, ele tem que ter essa visdo sistémica, ele ndo pode conhecer
somente o local do seu trabalho, ele tem que ter uma visdo da sua empresa,
0 que a sua empresa quer, e uma visdo global também, o que o seu
concorrente [...] faz melhor que vocé pode melhorar também [...] (E-07)

[...] € tudo uma integracdo, a empresa esta toda integrada, porque uma area
depende da outra. Isso tem que fazer parte do dia-a-dia do gestor. (E-08)

Os entrevistados E-02 e E-09 consideraram em seus relatos a necessidade de

melhorias em determinadas areas dentro da organizacao:

Ainda estamos num processo de melhoria de consolidacdo de todas as
areas na busca realmente do resultado final [...] o atendimento ao cliente
final. E, tem sim, melhorado, mas ainda estamos buscando uma melhoria
continua desse processo. (E-02)

[...] parte da area operacional [...] € bem consistente, mas as outras nao,
precisam melhorar um pouco. Area administrativa [...] ou outra area de
geréncia de engenharia, as vezes deixa a desejar no sentido de atender ao
gue a area operacional precisa. (E-09)
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Nessa perspectiva, mesmo com a maioria dos entrevistados afirmando que a
atuacdo dos gestores se da localmente, mas com uma visdo do todo, as criticas de
dois respondentes sobre melhorias em determinadas areas na empresa publica
sinalizaram que existe a necessidade, por parte da organizacdo, de procurar
identificar os problemas e seus focos, com o intuito de solucionar as dificuldades
internas de gestao.

Em relacdo aos impactos do trabalho para o alcance dos resultados da empresa, 0s
entrevistados foram unanimes em afirmar esse conhecimento, destacando em seus
depoimentos a importancia do trabalho em equipe (“elo de uma corrente”), impacto
tanto positivo quanto negativo, a ideia de nucleos administrativos (“a unidade que
trabalho € uma célula”), o conhecimento e o preparo, a medicdo e as metas, bem

como a responsabilidade sobre o trabalho:

[...] tenho consciéncia que o meu trabalho faz apenas parte de um elo de
uma corrente que seria a empresa. Quebrando esse elo, esta quebrando
toda a cadeia produtiva, ou parte [...] que depende do meu trabalho. (E-01)

[...] hoje passo por um processo em que fui acionado para tentar ajudar na
organizacdo de uma Unidade e a gente vé que realmente o impacto do meu
trabalho [...] as vezes positivo, as vezes negativamente no resultado geral
da nossa DR e, consequentemente, da nossa empresa. (E-02)

Sim, a partir do momento que o seu resultado € ruim vai afetar no resultado
geral, na nossa diretoria, na empresa no todo. (E-03)

[...] @ unidade em que trabalho € uma célula [...] todas estdo no objetivo
comum, que é o atingimento das metas e, consequentemente, o resultado
final. (E-04)

Com total amplitude e conhecimento [...] supervisor de operagfes [...] € a
camada final da execucéo do trabalho iniciado no processo. (E-05)

[...] tenho que estar preparado com o repasse que a empresa me passa de
informacdes para, juntamente com a minha equipe de supervisores, reportar
[...] e buscar o objetivo principal da empresa. (E-06)

[...] diariamente a gente acompanha esses resultados. A medicdo é feita
diariamente com seus resultados e esses [..] podem influenciar tanto
positiva, quanto negativamente, no resultado da nossa empresa. (E-07)

Com certeza, porque se nado fizer bem o meu trabalho, se nao estiver
preocupado com a minha unidade [...] vai impactar porque nds temos metas
da unidade e metas globais que vao atingir até o topo da empresa. (E-08)

[...] todo o trabalho que é feito na unidade onde sou responsavel, ele é
responsavel ndo so pela diretoria de Minas Gerais, como em todo o pais.
(E-09)

Dessa forma, os gestores demonstram ter plena consciéncia da importancia do

impacto do seu trabalho nos resultados da organizacdo, tanto de forma positiva
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guanto negativa, uma vez que eles se sentem responsaveis por suas respectivas
equipes de trabalho, como também dos seus papéis como lideres e propagadores

do conhecimento, frente aos seus liderados.

Os entrevistados E-01, E-02, E-03, E-04, E-05, E-06, E-07 E-08 e E-09, em relagéo ao
atendimento de reclamacbes de clientes, mesmo ndo sendo sua unidade a
responsavel, relataram unanimemente providéncias adotadas no sentido de pelo
menos encaminhar o assunto a unidade responsavel pela solucdo do problema, tendo

a consciéncia de que essas questdes dizem respeito a empresa como um todo:

Sim, atendo, eu entendo que os clientes ndo séo clientes da minha unidade,
mas sim da empresa. (E-01)

E atendendo ao cliente, tentar resolver o problema dele, para depois a
gente se posicionar quanto a quem cometeu o erro, quem esta cometendo
alguma falha, se existe realmente uma falha. (E-02)

Sim, procuro responder, se tiver no meu alcance, ndo for da minha area,
procuro a outra area responsavel para responder aonde ele vai encontrar a
resposta certa. (E-03)

[...] @a empresa é uma s0, entdo, como representante [...] a gente atende
aquele cliente, se ndo souber a informacédo, vou estar repassando para a
unidade responsavel pelo problema [...] e deixando o contato daquele
cliente com aquela reclamacéao. (E-04)

Sim, uma vez que ndo envolve somente hoje, somente uma unidade [...]
entéo é feito ndo s6 e-mail, mas também o contato com o cliente, dando-lhe
a devida satisfacdo. (E-05)

[...] a filosofia da empresa e a meta principal sdo 0s nossos clientes, entao
guando recebo uma reclamacéo [...] repasso, tento resolver o problema e
assim que dou uma primeira solucao, repasso para a area devida. (E-06)

[...] a reclamacao do cliente, ndo importa se é da minha area de trabalho, se
€ da empresa, sou funcionario, entdo acho que meu dever [...] vou estar
atuando e passando as reclamacdes para o cliente. (E-07)

Fazemos isso porque, através de telefone, e-mails [...] porque o cliente com
certeza ele vai voltar a empresa. Isso € comum na organizacéo. (E-08)

Desde que esteja na minha algada sim, quando ndo é da minha algada eu
passo para a unidade responsavel. (E-09)

Dessa forma, os gestores demonstraram preparo e atitudes responsaveis ao se
preocupar em solucionar queixas apresentadas pelos clientes da organizacao,
independentemente se essas demandam providéncias de suas respectivas unidades
ou de outras. Essa visdo da importancia do cliente para a empresa publica sinaliza o

comprometimento deles para o bom andamento dos trabalhos na empresa publica.
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A racionalizacdo dos recursos, eliminando pontos de ‘gargalo’ ou retrabalho foi
investigada pelo pesquisador e a grande maioria dos respondentes afirmou perceber
sua existéncia, bem como a consequéncia disso para a organizacdo. Algumas
providéncias foram mencionadas — “padronizacdo dos processos”, “otimizacao”,
“logistica” e “competéncia’ — como atitudes fundamentais para se evitar o ‘gargalo’
ou retrabalho, como forma de agilizar os processos:

Sim, diariamente a gente tem que identificar os gargalos, racionalizando os
recursos, produzindo mais com menos. (E-01)

Nos temos tentado trabalhar nesse gargalo, porque hoje a organizacao [...] vive
os grandes problemas neles [...] temos tentado, dentro das possibilidades,
eliminar os gargalos. Quando vocé os elimina dentro das Unidades
Operacionais, transmite automaticamente para o processo final. (E-02)

Sim, nos trabalhamos a nossa padronizagdo, que é o processo produtivo.
Esta sempre racionalizando para melhorar o resultado [...] eliminando os
gargalos [...] (E-03)

O gargalo hoje, o processo [...] a maneira como é administrada o processo
[...] sempre se nao tiver uma continuidade, sempre havera gargalo [...] entdo
a gente tem uma visdo sistémica de todo o processo, consegue intervir e
evitar que aconteca o gargalo. (E-04)

Como gestor, racionalizo o processo, com certeza, otimizando em nivel de
mao-de-obra, material, e em todo o segmento, a fim de agilizar produto e
servico de melhor qualidade. (E-05)

[...] fazer uma logistica que atenda a isso: buscar que a minha unidade n&o
seja afetada por problemas diarios, por isso € necessario essa logistica
diariamente. (E-06)

Tenho a visédo de evitar o gargalo e o retrabalho. Os gargalos, a gente tem
que evita-los. (E-07)

Esse é um papel de todo gestor que, com certeza, na questdo da
competéncia é feita no dia-a-dia, o gestor que nao fala sobre isso, ndo age
dessa forma, ele esta fora da realidade. (E-09)
Por outro lado, o entrevistado E-08 considerou, em seu depoimento, haver um certo
“relaxamento” no acompanhamento e na tomada de decisdo que vise estancar e
solucionar esses acontecimentos:
Isso era um pouco mais intensificado, porque era um item do plano de
trabalho de cada unidade, isso relaxou um pouco nesses Ultimos anos, mas
a gente ja tem muitos anos na empresa [...] a gente procura fazer isso no
dia-a-dia. (E-08)
Apesar de a opinido solitdria contrastar com a grande maioria dos relatos, o
pesquisador considerou haver, por parte dos gestores, conscientizacdo do problema
e atitudes pré-ativas que, no minimo amenizam, como também solucionam esses

entraves administrativos.
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Em relacdo a identificacdo de falhas na cadeia produtiva, todos o0s gestores
entrevistados foram unanimes em relatar suas capacidades de perceber tal fato,

detalhando as providéncias adotadas para solucionar — “estudo mais aprofundado”,

“empresa oferece um sistema” — “orientacao”, “numero fornecido pelo cliente” -, entre

os referenciados:

Na maioria dos casos sim, quando nao se é possivel identificar, faz-se [...]
um estudo mais aprofundado para a identificagédo da falha do processo onde
ocorreu. (E-01)

[...] a empresa oferece um sistema que vocé tem como verificar desde o
inicio do processo até o atendimento ao cliente final. (E-012)

[...] estar orientando onde foi a falha [...] se for o caso, para eliminar esse
tipo de erro, porque [..] gera um retrabalho para a empresa [...] cada
reclamacao que chega, gera um custo para a empresa. (E-03)

Todo o trabalho tem o histérico, baseado no nimero fornecido pelo cliente,
a gente consegue interceptar via internet, em que fase que houve aquele
problema [...] consegue incidir direto naquela fase e, dependendo da
situacdo, se houve falha [...] a gente consegue intervir e passando as fases,
dando prioridade aquele trabalho. (E-04)

[...] conheco toda a cadeia, desde o nascimento do produto até a finalizacéo
do mesmo. Entao é facil identificar inicio, meio e fim desse produto. (E-05)

[...] pelo meu conhecimento, tenho como ver onde foi que houve o erro ou o
problema e buscar uma solucdo para atender aos nossos clientes. (E-06)

[...] essa falha, se num primeiro momento a gente ndo consegue identificar,
[...] tem como correr atras e ver onde aconteceu aquela falha para que nao
ocorra novamente. (E-07)

[...] isso, claramente, a gente percebe isso em qual cadeia que foi, e
adotamos com frequéncia. (E-08)

De acordo com a reclamacdo do cliente, até mesmo através do “Fale
conosco” [...] da pra saber em que estagio [...] esta a reclamacao. Quando é
para resolver, a gente resolve, quando ndo é da algada, [...] passa a quem
possa dar a resposta mais precisa. (E-09)
Portanto, em relacdo a identificacdo de falhas na cadeia produtiva, os gestores
demonstraram estar preparados para agir em conformidade com os preceitos da
organizacdo, em atender bem a seu cliente externo, de forma a resolver qualquer
impasse que possa comprometer a eficiéncia dos servicos prestados pela

organizagao.

Na sequéncia, sobre adotar acdes de consenso que conciliam os interesses do
grupo com as necessidades da organizagao, os respondentes, em sua maioria (E-
01, E-03, E-04, E-05, E-06, E-07, E-08 e E-09), foram afirmativos em corroborar a

assertiva proposta pelo pesquisador, demonstrando interesse em solucionar
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possiveis problemas por meio de ac¢des que resolvam o conflito, como também a

conscientizagc&o do uso racional dos recursos:

[...] estou numa fase do processo em que tenho que conciliar tanto o
interesse da empresa como o interesse do grupo para o bem comum. (E-01)

Sim, a gente tem que estar sempre olhando o lado do colaborador, o lado
da empresa, porque a satisfagédo, a motivagdo dele é que vai dar o resultado
final para a unidade. (E-03)

[...] geralmente quando ha algum conflito [...] as partes envolvidas as vezes
podem néo estar sabendo o0 que esta acontecendo, as vezes, até uma visdo
de conhecimento [...] a gente consegue intervir e resolver o problema. (E-
04)

Com certeza, uma vez que sdo feitas reunides constantes, buscando
minimizar custos [...] sensibilizar quanto a qualidade do uso do material
servido [...] sensibilizando da importadncia do bom uso e a qualidade da
ferramenta oferecida. Uma vez que ndo ha consciéncia, ndo ha
produtividade, ndo ha produto de boa qualidade e sim maior custo e maior
despesa, entdo ela ndo vai sobreviver. (E-05)

[...] & necesséario estarmos ligados e bem interagidos para buscar
justamente do que o proprio cliente precisa, ndo o deixando sem uma
resposta e sem uma solucao final. (E-06)

Existem os interesses da empresa? Sim. Existem os interesses dos
funciondrios, e isso é uma coisa que a gente tem que estar negociando
diariamente, para que no final a gente consiga um resultado tanto bom para
a empresa quanto para o funcionario. (E-07)

Isso nem sempre € possivel, mas, quando possivel, fazemos, olhando
sempre a questdo da empresa [...]. (E-08)

Nés temos um trabalho na empresa, muito feito em cima do clima
organizacional, onde a gente propde, é [..] propostas de melhoria
juntamente com o grupo, se inteirando com ele, sempre ouvindo o grupo
para melhoria, pra toda equipe. (E-09)
Em outra perspectiva, o respondente E-02 foi taxativo em seu relato, discordando da
assertiva, destacando a necessidade de se aprimorarem 0S processos a fim de
melhorar os resultados esperados:
[...] realmente temos que melhorar nesse processo, porque 0s resultados
ainda nao estao dentro do que a gente esta esperando. (E-02)
Por conseguinte, mesmo com o depoimento discordante de E-02, o pesquisador
considerou que os gestores da organizacdo adotam acdes de consenso que visam
tanto o interesse do grupo quanto da empresa publica, objetivando solucionar os

entraves administrativos, sem, no entanto, agir com parcialidade.

Outra competéncia abordada diz respeito aos ajustes de metas propostas pelos

gestores, utilizando argumentacdo convincente; nesse sentido, todos os gestores
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entrevistados foram unanimes em seus relatos, destacando haver a possibilidade de
discordancia e de apresentar novas proposi¢cdes, negociacdo com a organizacao e

com a equipe, repasse e cobranca das metas para a equipe,

[...] sempre que discordo de uma meta do plano de trabalho, questiono,
apresentando a minha visdo e a forma que visualizo como deveria ser
aferida. (E-01)

[...] com a renovacédo dos planos de trabalho, as metas [...] sdo negociadas,
[...] com justificativas plausiveis e que ndo acarrete prejuizo para o avaliado,
nem para a empresa, como avaliadora. (E-02)

[...] € passada uma meta e tenho que cumprir, se ndo supera-la, pelo menos
tenho que atingi-la. Tenho que estar repassando pra cada um, cobrando [...]
a meta repassada, para que consiga atingir a minha meta. (E-03)

Geralmente é passada proposta de evolugdo do processo, as vezes esta [...]
obsoleto [...] geralmente a empresa propde, dependendo da fase ou do
periodo, acdes para sugestdes e modificar, caso seja necessario. (E-04)

[...] uma vez que, tornando uma meta, € o desafio [...] ele tem de ser no
minimo possivel de atingir, entdo € uma constante essa, € uma negociacao,
e tem o canal para isso. (E-05)

[...] a empresa me passa um programa, uma gestédo ja pronta e muitas das
vezes nos temos que sugerir mudangas no tocante as avaliagbes e ao
proprio trabalho. (E-06)

As vezes nosso plano de trabalho ele ja vem assim predeterminado [...] mas
internamente a gente consegue as vezes negociar com o funcionario para
gue tenha adequacdo melhor para aquele trabalho. (E-07)

[...] fica um pouco mais dificil, porque essas metas ndo sdo estabelecidas
por nés, € uma geréncia maior. Mas isso no dia-a-dia, com as pessoas que
estdo trabalhando, tem uma flexibilidade, podendo levar a pessoa a
entender a importancia daquela meta. (E-08)

Todo inicio de avaliacdo de competéncia [...] 0 nosso gestor nos convida
para [...] sugestdes de melhoria para o processo. [...] ela da essa abertura,
para que a gente possa melhorar e atender aos pontos com mais
dificuldade. (E-09)

Assim, em relacdo aos ajustes das metas propostas pela organizacao, ficou
demonstrada a possibilidade de negociacéo, tanto entre a organizacao e 0s gestores
bem como entre esses e seus colaboradores, no que diz respeito aos processos,
como outrossim, sobre as metas a serem atingidas, ndo havendo imposi¢cao por
parte da empresa publica no alcance de resultados ndo negociados com o0s

envolvidos.

Em relacédo a atuacdo dos gestores como facilitadores para alcancar os resultados,
0s entrevistados E-02, E-03, E-04, E-05, E-06, EQ7, E-08 e E-09 relataram, de forma

unanime, sentirem-se como tal, destacando a atuacdo como mediador, ouvindo,
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apoiando, corrigindo e incentivando a equipe, com agilidade, negociacao,

participagao:

Tento sempre estar trabalhando justamente como um mediador, [...] 0
gestor é um facilitador do processo [...] dentro das unidades operacionais,
porque é a partir dele que vai ser facilitado todo o trabalho. (E-02)

[...] procuro estar sempre ouvindo a minha equipe, para que consiga
identificar os pontos fracos, a gente estar corrigindo, dando treinamento
para eles, para que consigamos juntos atingir o resultado final. Nos pontos
fortes temos que elogiar a equipe [...] incentivando. Juntos. Acho que uma
equipe unida consegue um resultado melhor. (E-03)

Como a gente esta na fase final, cada dia € um dia impar, ndo tem como,
apesar de que é tudo projetado, vai sempre ter um problema [...], entdo ha
interferéncias, a gente consegue interferir [...] e agilizar o processo. (E-04)

E o dia-a-dia, a gestdo é a negociacdo, entdo, para se ter bons resultados,
negociar € uma constante em busca de um resultado, todo dia. (E-05)

Sim, é o meu objetivo e € o meu trabalho. O gestor tem que estar
preocupado e voltado a estar preparado neste repasse. (E-06)

O gestor, hoje ele tem que ser um facilitador. Ele tem que estar [...] no dia-a-
dia ele esta treinando os seus colaboradores para que o resultado seja o
melhor possivel. (E-07)

Na empresa nos somos chamados facilitadores. E uma constante de quem
gerencia. (E-08)

Com certeza, ndo s6 eu, como os dois supervisores que trabalham comigo
atuam dessa forma. [...] € fundamental que todo gestor saiba ouvir seus
colaboradores e propor melhoria para o alcance do melhor resultado. (E-09)
Por outro lado, E-01 respondeu de forma incompleta e em desacordo com o
qguestionamento levantado pelo pesquisador:
Sim, correto, muitas das vezes no plano de trabalho a gente n&o alcanca o
objetivo, quanto ha interferéncias externas que devem ser levadas em
consideracédo. (E-01)
Por conseguinte, considerou-se que 0s gestores possuem uma atuacdo de
facilitadores dentro da organizacdo, agindo de forma proé-ativa, participativa, com
uma visdo de equipe em relacdo aos seus colaboradores, apesar de um

respondente néo ter assim demonstrado.

Na mesma linha de raciocinio, ao serem questionados sobre o estimulo de
colaboracédo entre os empregados, 0s entrevistados mencionaram ter consciéncia da
importancia dessa atitude e do trabalho em equipe; em como € fundamental o

dialogo, a harmonia, a interacdo, o aprimoramento e a colaboracgao:
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E o meu papel, atuar como facilitador para alcancar um resultado melhor
tanto para a unidade e, consequentemente, para a corporagéo. (E-01)

Sim. (E-02)

A gente sempre procura falar da importancia do trabalho em equipe. Um
trabalho em equipe, ele fortalece, [...] € mais forte, consegue um resultado
melhor, com mais efetividade. (E-03)

[...] ndo consegue trabalhar com pessoas se ndo ha cooperacdo. [...] um
depende do outro [...] desde o inicio até o final é cooperacdo. [...] a
presenca do gestor no processo, ela é imprescindivel. Ele é o catalisador,
apesar de ele ter subordinados [...] ele é a palavra final [...]. (E-04)

[...] a ideia é propiciar hoje um dialogo, direto, franco, esclarecedor do que
se quer, do que a organizacdo quer, para buscar uma harmonia no
ambiente de trabalho, uma harmonia na produtividade. (E-05)

[...] tenho uma equipe enorme e preciso que ela esteja ligada, interagida
com todos os propdsitos e projetos para 0s quais estdo definidos. [...] adoto
a filosofia de que toda equipe, a cada dia se aprimore mais, busque novos
horizontes, se prepare, tanto internamente quanto externamente. (E-06)

Colaboracdo tem que ter a todo momento. O ambiente de trabalho se torna
mais agradavel quando ha essa colaboracdo. Faz parte do dia-a-dia do
gestor e a gente tem que estar todo momento estimulando para que haja
essa cooperacéo. (E-07)

Isso é cobrado deles para com a gente, constantemente, no dia-a-dia. (E-
08)

A gente procura deixar que os colaboradores atuem de uma forma proé-ativa
para a melhoria de todo o grupo e isso com certeza ndo sO eu, mas 0s
outros supervisores, no dia-a-dia vdo conversando com toda a equipe ai. (E-
09)
Portanto, os gestores da empresa publica demonstram, em seus relatos,
promoverem junto aos seus colaboradores o0 estimulo para as atividades
desenvolvidas no dia-a-dia, incentivando-os e apoiando-os integralmente, com o
intuito de promover a interacdo e o desenvolvimento da equipe. Corroborando com
essa assertiva Guimaraes et al (2001), afirmam que a gestdo de competéncias deve
ser vista como um processo circular, envolvendo os diversos niveis da organizacéo,
desde o corporativo até o individual, passando pelo divisional e o grupal. O
importante € que a gestdo de competéncias esteja em perfeita sintonia com a

estratégia organizacional.

Em relacédo a assumir desafios e riscos calculados na implantacdo de novos projetos,
os entrevistados E-02, E-03, E-04, E-05, E-06, E-07, E-08 e E-09 relataram em seus
depoimentos ser essa uma atitude comum aos gestores e faz parte da rotina, tendo
obtido mais éxito do que resultados negativos. Ha uma procura constante pelo acerto,

ndo se acomodando e procurando corrigir sempre, procurando errar 0 Menos
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possivel, e se dizem possuidores de autoridade para assumir esses desafios

profissionais:

[...] a gente tem assumido muitos riscos [...] quando vocé assume 0s riscos,
vocé pode também estar assumindo resultado negativo. [...] Mas até agora
nés temos conseguido bons resultados com as escolhas [...] feitas. (E-02)

[...] na empresa os desafios sdo diarios [...] vocé tem que estar ali
planejando como sair desse desafio, no final tem que estar 100% resolvido.
(E-03)

O risco ele é valido [...] d& margem pra gente acertar. Se errar, errei
tentando fazer o certo, tenho consciéncia disso, e 0s meus gestores
também, coordenadores [...] (E-04)

Bom é uma constante, na operacional. A operacional nunca um dia é igual
ao outro, entdo o desafio é o dia-a-dia, € uma rotina. (E-05)

[...] acredito que todos os dias o administrador tem que buscar assumir
riscos e agir dentro dessas possibilidades, temos que arriscar sempre,
buscando o melhor para a organizagéo. (E-06)

O gestor tem que estar disposto a assumir riscos. Falhas vao (sic) haver,
mas acho que se vocé errou, mas buscando o melhor que for para a
empresa [...] 0 que a gente ndo pode é falhar e se acomodar naquela falha.
(E-07)

Correr riscos, como a empresa € muito grande, se vocé ndo pensar nas
suas acles pode trazer problemas mais tarde. [...] as vezes vocé toma uma
atitude tentando acertar e corre aquele risco de ndo dar certo, mas no dia-a-
dia vocé vai tentando errar menos. (E-08)

[...] no nosso dia-a-dia nem sempre a gente tem condicbes de, naquele
momento, [...] dar uma resposta de acordo com a organizacdo, a gente
assume algum risco, no entanto tem a autoridade para isso e, como gestor,
consegue se sair bem [...] (E-09)
O respondente E-01 se manifestou de forma incompleta, ndo acrescentando
elementos importantes nessa analise:
Constantemente a gente tem que disseminar a ideia, vender a ideia de que
€ um grupo, o resultado do grupo € o resultado da empresa. (E-01)
Dessa forma, como a grande maioria respondeu possuirem atitudes pro-ativas em
relacdo aos riscos e desafios calculados na implantacdo de novos projetos, o
pesquisador considerou tratar-se essa de uma atitude presente no comportamento

dos gestores, trazendo resultados satisfatorios na gestdo da organizacao.

Ao serem questionados sobre a busca por novas ideias para melhoria dos resultados
previstos nas metas, os respondentes foram unanimes em assumir possuirem essa
competéncia, detalhando que ha procura constante por melhorias, observando as

atitudes de outros gestores, adaptando aquilo que for pertinente, a busca por
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atualizacdo e aprimoramento, preocupacdo com prazos, resultados e a satisfacéo,

saber ouvir os colaboradores; e também, mencionaram a inovagéo:

[...] ha vérias e varias formas de se fazer a mesma coisa para obter
melhores resultados, a gente tem que estar fazendo as melhores maneiras
para obter constantemente os melhores resultados. (E-01)

[...] o que a gente faz é procurar sempre estar melhorando, e levar para a
organizacao, [...] o pouco conhecimento adquirido na area operacional, algo
gue possa melhorar e realmente trazer resultados positivos. (E-02)

[...] sempre fazendo o networking, procurando ver com o colega [...] tem
feito de melhorias, para estar adaptando aos nossos procedimentos [...]
trabalhando junto, talvez o outro esteja fazendo melhor [...] ai vocé aplica na
sua unidade. (E-03)

Melhorias sim, a gente busca constantemente porque [...] 0 mundo esta
evoluindo, a gente tem que adaptar toda vez, ndo pode ficar preso,
amarrado num processo que as vezes ele (sic) ndo esta mais atualizado. (E-
04)

Sempre aprimorando [...] identificar e levar a gestdo maior para que se
possa buscar melhores resultados, em prazos curtos, qualidade melhor e
satisfacdo de todos, do cliente e do colaborador. (E-05)

Sim, existe essa necessidade. (E-06)

[...] as ideias ndo partem s6 da alta capula [...]. As vezes ideias muito
simples vém dos préprios colaboradores e essas, a gente tem que levar
adiante e ver o que pode aproveitar daquilo ali e passar para frente. (E-07)

[...] o gestor acha que as ideias estdo com ele, a maneira de agir certo esta
sempre com ele; se vocé buscar dentro do grupo, vai perceber que séo
véarias ideias que podem ser aproveitadas, ou aquela solugdo na maioria
das vezes esta justamente com o grupo. (E-08)

Todo gestor deve sempre inovar, e a gente, quando procura inovar e
sempre se capacitar, a gente procura sempre melhoria para todo o
processo. (E-09)
Nesse ponto de vista, os gestores demonstraram que, ha empresa publica existe
uma atitude afirmativa quanto a assumirem posturas que adotem novas ideias, no
sentido de melhorar as atividades profissionais exercidas pela equipe na busca do

melhor desempenho, com eficiéncia, qualidade e presteza.

Em relacdo a tomar decisbes com acerto e rapidez, mesmo em situacdes
imprevistas, 0s entrevistados alegaram, em seus depoimentos, a necessidade em
alguns casos de melhor andlise, de modo a nao haver precipitacdo, algumas
dificuldades com situacfes imprevistas, e, enfim, a consciéncia de se estar fazendo
a coisa certa, com destaque para a necessidade de agir:

Em boa parte dos casos sim, existem situacées em que a rapidez ndo seria

0 mais aconselhavel, seria fazer um estudo, preparar melhor uma atitude
mais assertiva [...] (E-01)
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[...] existem situacbes que vocé nunca passou que vao te trazer um
transtorno ou uma dificuldade para acertar [...]. Entdo, ndo tem como vocé
falar que todas as decisGes foram tomadas acertadamente [...] porque nem
todas as situacdes a gente ja passou anteriormente. (E-02)

A gente faz tudo para acertar [...] pode ser que as vezes a gente erre [...]
Todos os dias tem imprevistos [...] precisa tomar uma decisdo urgente para
ter um bom resultado, se ndo tomar a decisdo na hora e em tempo habil,
nao vai atingir o resultado. (E-03)

[...] cada dia é impar, a gente esta sempre passivel de, as vezes, achar que
esta fazendo certo, mas pode ser que no processo, nao adianta fazer 100%
de acerto se um estiver insatisfeito, aqueles 99% que a gente fez ndo valeu
nada. [...] nesse processo hum todo, a gente trabalha para ser 100%. (E-04)

A maioria acertadas, ndo vou dizer que toda hora estamos acertando, mas a
maioria sdo acertadas, até pelo conhecimento de area que nés temos.
Operacional é decisao imediata. (E-05)

Ocorre continuamente no meu dia-a-dia e tenho que estar preparado para
assumir os riscos e buscar uma situacao plausivel nagquele momento. Eu
tenho que agir. (E-06)

Com acerto e rapidez as vezes [...] fica dificil a gente tomar essas decisdes
[...] tem que assumir, essas decisGes ndo esperam ai uma hora para que
vocé as tome [...] ttm que ser tomadas de imediato [...] as mais acertadas
possiveis. (E-07)

Tenho acertado, [...] € dificil, com uma situacdo néo previsivel, vocé acertar,
mas com a experiéncia que a gente tem nesses longos anos [...] entdo,
acaba a gente acertando mais do que errando [...]. (E-08)

[...] € uma situacdo que o gestor precisa ter, porque as vezes nem € o
tempo [...] a condicdo de se fazer um trabalho com uma rapidez [...] entdo a
gente faz, com certeza. Aparecem na minha gestao situacdes imprevistas,
com certeza. (E-09)
Por conseguinte, segundo os gestores, nas situa¢cdes normais a grande maioria das
decisbGes tomadas € considerada correta; o problema diz respeito aquelas situacoes
imprevistas, nas quais, segundo os relatos apresentados, existe dificuldade em se
conseguir tomar uma decisdo acertada, deixando o gestor inseguro. Denotou-se a
necessidade de melhor preparacéo, por meio de cursos, treinamentos e até mesmo
sendo o caso reavaliar se alguns desses profissionais sdo de fato os mais indicados

para exercerem essas atividades de gestao.

Sobre a identificagdo da melhor alternativa a ser adotada e se essa decisdo se
baseia em fatos e dados concretos, os entrevistados demonstram em seus relatos
que essa € uma pratica na organizacdo. Cabe destacar a importancia das
ferramentas disponibilizadas pela empresa publica, 0 acompanhamento diario dos
resultados, preocupacdo em analisar os dados, valendo-se da experiéncia na hora
da decisédo, a logistica como elemento fundamental e de se ter a nocédo exata do

problema:
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Sim, sempre que a gente tem que tomar uma decisdo, tem que buscar um
historico dos fatos e dos dados para se tomar essa decisdo da forma mais
assertiva possivel. (E-01)

[...] com as ferramentas que a empresa proporciona, que vocé tem como
verificar e tomar decisdes com base em todos esses resultados [...] e buscar
uma interacdo entre o processo ai e a conciliacdo de todo o projeto. (E-02)

[...] sempre para vocé estar tomando decisdes, deve estar acompanhando
os dados, resultados, olhando onde tenho que melhorar [...]. tenho que estar
acompanhando meus resultados para tomar as decis6es corretas. (E-03)

Em geral a iniciativa € tomada em cima dos dados. O fato vai trazer uma
ocorréncia naquele momento. Tentar resolver da melhor maneira [...]. (E-04)

[...] experiéncia faz com que possamos ser bem assertivos [...] atitudes
tomadas que tendem a ir para o caminho errado séo corrigidas na hora para
gue ndo tome rumos que a organizacdo nao almeje. (E-05)

[...] a logistica é feita logo nas primeiras horas da manha [...] alguma coisa
gue foge do controle, tenho que tomar essa decisdo imediatamente, na
busca de uma melhor condicdo de atendimento ao cliente. (E-06)

[...] aconteceu certo problema e vocé ja saber o que ocorreu, com aquilo
para vocé tomar decisdo, € importante para vocé ndo cometer erros. (E-07)

[...] tem varios programas que nos auxiliam nesse sentido dentro da
empresa. [...] vado nos auxiliando com dados atuais, dados historicos e a
gente tem como prever a¢Bes de melhorias nesse sentido. (E-08)

[...] mas nem sempre em cima de fatos, mas de dados [...] (E-09)

Por isso 0s gestores demonstram ser uma pratica a busca por melhores alternativas
no processo de tomada de decisao, que visem embasa-los de argumentos e certezas
gue os levem a decidir acertadamente e com seguranca, sempre apoiados por fatos
concretos e/ou por dados consistentes, o que, normalmente, tem-se disponibilizados

em instrumentos alocados pela organizagéo.

Em relacdo a assimilagdo dos gestores de competéncias previstas para 0s
respectivos cargos/fungdes, colidiram opinides contraditérias, inclusive do mesmo
gestor; os entrevistados E-01, E-03, E-04, E-05 e E-06 se expressaram de forma
assertiva, destacando reconhecer que, na maioria dos casos, assimilaram gracas a
experiéncia como elemento preponderante e a relevancia de cursos, reunides e do

planejamento:

Na maioria dos casos sim, pode haver alguns casos que precisem ser
melhores estudados e revistos para melhor assimilacédo [...] A maioria das
competéncias foram assimiladas pelos gestores. (E-01)

Acredito que a maioria, sim. (E-03)

[...] o iniciante na gestdo pode ter alguma dificuldade, mas a experiéncia e
até consulta com os profissionais mais experientes consegue sanar davidas
e adequar da melhor maneira possivel. [...] se tiver alguma deficiéncia no
inicio dentro do processo, no amadurecimento é assimilado, sim. (E-04)
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[...] @ maioria ao meu redor tem um periodo de experiéncia na atividade, em
sua funcdo, e com isso tem feito bons trabalhos [..] mostrando a
competéncia e discernimento [...] que é solicitado. (E-05)

Sim, pois nés estamos constantemente fazendo cursos, somos chamados
para grandes reunides, planejamentos, na busca de um objetivo comum
dentro da empresa. (E-06)

Eu acredito que sim, nés temos excelentes gestores na empresa. (E-07)

O respondente E-02 foi contraditério; inicialmente se manifestou sobre a

necessidade de compreensdo dos colaboradores e, logo a seguir, considerou a

motivacdo e a interacdo como fatores essenciais ao bom andamento dos trabalhos:
Sim, estamos melhorando muito, mas realmente ainda faltam algumas

pessoas entenderem que o processo € gerido em prol das pessoas e vocé
gerencia o recurso humano. (E-02)

Se vocé consegue motivar as pessoas, automaticamente, [...] vao fazer com
gue o processo caminhe. Entdo, parte tudo da motivacéo e da interacdo do
conhecimento que as pessoas adquirem com o passar do tempo. (E-02)

Os entrevistados E-08 e E-09 relataram a dificuldade de assimilacdo de suas
competéncias, devido, principalmente, a velocidade com que as mudancas tém
acontecido, bem como a necessidade de melhorias na capacitacao dos gestores:
[...] com essas mudangas que vém acontecendo, ndo s6 na empresa mas
no mundo todo, [...] diarias e muito rapidas, sempre nés ndo temos tempo

para assimilar e digerir, vai mais no decorrer dos anos [...] com tanta
informacao é mais complicado vocé gerir isso. (E-08)

[...] a gente assume que ainda precisa melhorar, mas com certeza, a
capacitacdo dos gestores, dos gestores em geral da empresa ainda precisa
melhorar! (E-09)
Assim, ficou tacito que essas contradicbes demonstraram a necessidade de alguns
gestores da empresa publica assimilarem melhor as competéncias individuais, de
modo a exercerem suas respectivas fungdes. O mais importante foi identificar que
parece existir uma disfuncdo no processo de capacitacdo desses gestores, como
também faz-se mister um melhor acompanhamento do desempenho desses

profissionais pela &rea de recursos humanos da empresa publica.

A outro fator considerado, qual seja, a percepcao dos gestores sobre os resultados
obtidos a partir da implantacdo de Gestdo de Competéncias, os respondentes
manifestaram ter havido uma melhora significativa, notadamente pela utilizacdo de
ferramentas internas de controle disponibilizados pela organizagdo. Ainda, a

valorizacdo, a motivacdo e o comprometimento advindos; a meritocracia como
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filosofia organizacional; avaliagBes peridédicas capazes de medir com seguranca e
eficiéncia o desempenho do gestor; a conciliacdo dos objetivos pessoais com o0s da
organizacao que proporcionam a evolucdo e melhoria da empresa publica como um
todo. Por fim, o surgimento do plano de trabalho; a otimizacdo e a padronizacdo do

trabalho e o estabelecimento de metas a se alcancar:

Os resultados obtidos séo sempre os melhores possiveis, haja vista que as
ferramentas nos possibilitam num patamar minimo esperado para cada
competéncia para cada meta do gerenciamento [...]. (E-01)

[...] sdo resultados positivos, quando fala de competéncia, busca a
valorizacdo e o comprometimento [...] estdo muito ligados inclusive com a
visdo que hoje a empresa, que é a meritocracia, quando vocé gere a partir
das competéncias, da condicbes para as pessoas melhorarem [...]. (E-02)

[...] nés somos avaliados diariamente, mensalmente; temos um plano de
avaliacdo semestral [...] para que se tenha tempo habil para corrigir as
falhas. (E-03)

[...] a gestdo de competéncia da para a gente uma diretriz daquilo que a
empresa direciona [...] a gestdo de competéncias deixa a gente [..]
condicionado a chegar ao objetivo [...] comum e da empresa. (E-04)

Melhoraram com certeza, [...] podemos destacar as pessoas [...] que se
empenham, um grau de competéncia melhor que as demais e valorizar
aquilo ali para manter, motivar esse colaborador. (E-05)

[...] na gestdo de competéncia a empresa evoluiu e melhorou
consideravelmente [...] a nova gestdo esta muito bem preparada e voltada
no objetivo e na missdo da empresa, e contribuiu para a melhoria dos
resultados. (E-06)

[...] a partir da implantacdo dessa gestdo de competéncia, todos passaram a
se preocupar mais com as competéncias das pessoas e de estar fazendo
‘numa boa’ para que o servigco saia da melhor maneira possivel. (E-07)

Alinhando essa gestdo de competéncias, veio também o nosso plano de
trabalho, a otimizacdo da operacionalidade, a padronizagéo, entdo tudo isso
contribuiu e contribui para essas melhorias, porque antes dessa gestédo vocé
ndo sabia do que vocé estava sendo cobrado e hoje vocé tem a certeza e
no dia-a-dia vocé percebe isso [...]. (E-08)

Nosso plano de trabalho, nossa avaliacdo de desempenho, ela é casada
entre metas e competéncias [...] com certeza o resultado é positivo. [...]
antes do trabalho de gestdo de competéncias era um, apds a implantacéo,
melhorou significativamente. (E-09)
Nesse enfoque, segundo os entrevistados, apds a implantacdo da GC, ocorreu uma
mudanca para melhor em termos de gestdo, tanto para 0s gestores quanto para 0s
colaboradores, tendo havido uma racionalizagdo e padronizagcdo dos processos,
destacando-se o mérito pessoal como fator de reconhecimento e valorizagédo, melhor
processo de mensuracao do desempenho individual e, consequentemente, da equipe,
culminando com a implantacdo de planos de trabalho que consideram o

estabelecimento de metas a serem alcancadas. Tal medida elevou de forma
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consideravel o nivel profissional e pessoal de todos, na empresa publica. Guimaraes
et al (2001), consideram que € preciso integrar, em um Unico modelo de gestdo, as
atividades de planejamento, acompanhamento e avaliacdo de desempenho, a partir
de um diagnoéstico das competéncias essenciais a organizacdo, desde o nivel

corporativo até o individual.

Ainda se os resultados sdo compativeis com aquilo que a organizacdo espera dos
seus gestores, os entrevistados E-03, E-04, E-05, E-06, E-07, E-08 e E-09 relataram
seus avangos no que diz respeito ao trabalho executado, muitas das vezes
necessitando de ajustes e adaptacgdes graduais; foi fundamental o amadurecimento
para se atingir os objetivos e as expectativas da organizacdo e dos clientes,
destacando-se a importancia do acompanhamento e mensuracdo do desempenho

dos servidores:

[...] de acordo com nossos recursos a gente vai melhorando nossas
habilidades [...] vocé vai corrigindo suas habilidades para dar um resultado
melhor. (E-03)

[...] creio que sim, mas pode haver alguns ajustes também. Esses ajustes
com certeza para melhorar [...] a gente esta sempre evoluindo e
atualizando, porque nao pode ficar amarrado em férmulas e nem em
direcionamentos obsoletos. (E-04)

[...] na verdade, tem um amadurecimento [...] a tendéncia é de melhorar e
vai chegar com certeza la [...] em ascensao. (E-05)

Com certeza que sim, porque ela, ao nos repassar um plano de trabalho,
vindo dessa gestéo, ela acredita que o objetivo sera atingido. (E-06)

[...] acredito que esta dentro do previsto, e tem atendido a expectativa nao
s6 da nossa empresa, mas a expectativa também de nossos clientes,
devido aos resultados [...] e devido a aceitagdo que a empresa tem no
mercado hoje. (E-07)

[...] os processos foram gradativamente implantados na empresa. Isso
ajudou essa adaptacdo [...] entdo a mudanca foi total. E aliado ao que a
organizacado espera de seus gestores, é compativel, sim. (E-08)

[...] empresa propde um plano de trabalho, uma avaliacdo de desempenho
para cada gestor e eles sdo compativeis. Precisa melhorar ainda a questao,
a gestdo em si, no geral, mas atende sim a organizacgédo. (E-09)

Por outro lado, os entrevistados E-01 e E-02 se manifestaram contrariamente,
afirmando em seus depoimentos haver ainda “muita coisa a ser feita” - iniciativas
pontuais que nao foram detalhadas - como também néo existe, por parte de alguns
gestores e/ou colaboradores, uma visdo abrangente da importancia da gestdo de

competéncias como uma “ferramenta” fundamental no processo administrativo:
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[...] ainda ha muita coisa a ser feita para se atingir os niveis esperados pela
organizacao [...] mas com algumas adequac¢@es, com alguns estudos. A¢des
S&0 pontuais e necessarias para atingir esses resultados. (E-01)

[...] nés ainda ndo temos todos os gestores e nem todos os colaboradores
da organizacdo, com vistas de que a competéncia, ela € uma ferramenta
para ajudar no processo e ndo como uma ferramenta punitiva [...]. (E-02)

Portanto, sob o ponto de vista daquilo que a organizacao espera dos seus gestores
em termos de resultados, algumas acdes devem ser consideradas pela empresa
publica, no sentido de conscientizar os gestores, bem como os colaboradores, da
importancia desse mecanismo na condugéo, no aprimoramento dos processos, no
acompanhamento e na apuracdo dos resultados estabelecidos; utilizam-se pois,
treinamentos, cursos de capacitacdo e/ou qualificacdo, melhoria dos procedimentos,

realcando-se os avangos advindos a partir da sua implementagéo.

Finalmente, ao término das entrevistas, 0 pesquisador procurou obter dos
entrevistados informacdes que eles mesmos julgassem importantes, em funcéo de
tudo aquilo que foi questionado anteriormente. De forma espontanea e livre - “Vocé

deseja acrescentar mais alguma informag&ao?”:

[...] a gestdo de competéncias é uma ferramenta muito importante e
necessaria para o desenvolvimento dos trabalhos e acompanhamento das
metas. E também para balizar o que foi atingido positivamente e o que deve
ser melhorado porque ficou em patamares negativos. (E-01)

Entdo, quando vocé estd trabalhando competéncias, vocé vai buscar
automaticamente oportunidades de todas as pessoas crescerem. E vocé,
automaticamente, crescer junto com essas pessoas. (E-02)

[...] o gestor hoje tem que estar sempre buscando melhorar suas
competéncias, habilidades, corrigindo para poder dar resultado, um
resultado melhor para a organizagdo, para sua equipe [...] a empresa a cada
dia esta exigindo mais do gestor, mais dos seus colaboradores, entdo,
melhor resultado com menor custo. (E-03)

[...] cabe ao gestor diante do que a empresa direciona, adaptar cada pessoa
daquela dentro daquele objetivo. [...] A gente trabalha na mesma linha, com
0 mesmo objetivo, e tentando passar para os subordinados aguele mesmo
objetivo para a gente chegar na melhor maneira possivel. (E-04)

Que foi muito bom poder mostrar que hoje essa organizacdo tem crescido e
com certeza contribuindo em nivel de gestdo de pessoas, qualidade e
competéncia de uma organizacao. (E-05)

Sobre competéncias [...] é tendo conhecimento, habilidade e atitude, desde
gue entrelacados, com certeza competéncia, ela é positiva. (E-09)
Alguns respondentes relataram impressdes que se tornaram relevantes para a
pesquisa, destacando a importancia da Gestdo de Competéncias, no sentido de se

alcancar os resultados esperados, o crescimento da equipe, de se conseguir do
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colaborador a sua cooperacao e participacdo de forma espontanea no processo
produtivo, além da eficiéncia no desenvolvimento organizacional e pessoal.
Corroborando com essa assertiva Durand (1997), afirma que as crencas e os valores
compartilhados pela equipe, influenciam de forma decisiva na conduta e no

desempenho de seus componentes.

As andlises sobre os resultados decorrentes da implantacdo da Gestdo de
Competéncias no desempenho dos gestores proporcionaram ao pesquisador uma
visdo detalhada sobre os impactos no desempenho dos gestores de uma empresa
publica, advindos ap6s a implantacdo da Gestdo de Competéncias. Inicialmente,
detectou-se a necessidade de se buscar compreender os problemas internos
dificultadores da gestdo, em determinadas areas de trabalho; iniciativa essa que
dever4 ser adotada pela organizacdo. Nesse sentido, os gestores tém plena
consciéncia da importancia que o trabalho desenvolvido por eles representa para a
empresa publica, principalmente pelo papel de lideranca exercido perante os seus
colaboradores. Para Branddo e Guimarades (2001), esse processo gera um impacto

positivo cumulativo sobre o desempenho organizacional.

Outros pontos a se destacar foram as atitudes responsaveis dos gestores em
resolver as reclamacgdes dos clientes, mesmo nédo sendo essas de suas areas de
atuacdo, demonstrando assim possuirem comprometimento para com a
organizacdo. Sobre a racionalizagao do trabalho, os gestores demonstraram assumir
atitudes pro-ativas, no sentido de ndo se evitarem o0s pontos de ‘gargalo’, ou, pelo

menos, minimiza-los, ao solucionar os entraves administrativos.

Em outras ponderacdes, a pesquisa demonstrou que 0s gestores estdo qualificados
para resolver os impasses eventualmente surgidos que possam comprometer e
eficiéncia da cadeia produtiva, agindo de acordo com as conformidades internas,
adotando acdes administrativas imparciais capazes de atender aos interesses da
equipe como também da organizacdo. As metas propostas sdo negociadas em
comum acordo com a empresa publica bem como com os colaboradores, ndo
havendo imposicdo de se alcancar determinadas metas sem que se ajustem seus

objetivos, previamente discutidos e acordados.
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Nesse sentido, os gestores da organizacdo atuam de forma pro-ativa e participativa
junto a equipe, agindo como facilitadores perante os colaboradores, o que permitiu
alcancar os resultados previamente estabelecidos, estimulando-os em suas
atividades profissionais diarias, apoiando-os integralmente, com vistas a interacao e
ao desenvolvimento da equipe, o que, segundo Luz (2001), otimiza de forma perene
o desempenho da organizagdo, tornando-a cada vez mais competitiva perante o

mercado.

Os riscos e desafios da implantacdo de novos projetos séo atitudes assumidas pelos
gestores, e tém alcancado resultados satisfatorios para a organizacdo, propondo,
guando necessario, novas ideias no sentido de melhorar as atividades diarias da

equipe, na busca do melhor desempenho com eficiéncia, qualidade e presteza.

As decisOes tomadas pelos gestores em situagcdes normais, na grande maioria das
vezes, sao acertadas; nas situacbes consideradas de imprevisibilidade existem
algumas dificuldades e inseguranca, demonstrando a necessidade de melhorias na
escolha, formagcdo e avaliagdo dos gestores. Por outro lado, foram afirmativos
guanto a busca por alternativas nas tomadas de decisdes, apoiados por argumentos,
fatos concretos e informacdes consistentes, capazes de deixa-los seguros para
agirem acertadamente, o que vem ao encontro do pensamento de Locha e Ashey
(2008), segundo os quais € importante estimular as competéncias dos individuos,
procurando construir novos valores organizacionais e uma cultura mais flexivel, se
adaptando mais facilmente aos novos cenarios. Para o pesquisador, tais fatos dizem
respeito aquelas decisbes consideradas previsiveis e comuns ao dia-a-dia da

organizacao.

Aferiram-se contradicbes quanto a assimilacdo de competéncias por parte de
determinados gestores, demonstrando que alguns necessitam melhorar suas
competéncias individuais para exercerem suas funcdes; faz-se necessario maior
empenho por parte da organizagcédo nas formacdes desses gestores, ou mesmo, na
escolha ou acompanhamento de seus desempenhos profissionais. Esses
procedimentos sdo importantes, segundo Prahalad e Hamel (1990), visto que

desenvolvem a competéncia organizacional e estimulam a melhoria do nivel de
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competitividade da organizacdo, propiciando a mesma um futuro sustentavel num

mercado cada vez mais acirrado.

Finalmente, consoante os resultados apds a implantacdo da GC, bem como se
esses sao compativeis com aquilo que a organizacdo espera, houve substanciais
melhoras na gestdo, principalmente pela valorizacdo e meritocracia e uma
avaliacdo mais justa, o que propiciou crescimento pessoal e profissional dos
servidores, sendo importante, segundo Brand&do e Guimarades (2001), para que se
mantenha a sintonia da gestdo de competéncias com a estratégia organizacional.
Algumas acdes devem ser adotadas pela organizagdao no sentido de conscientizar
0s gestores sobre a importancia da GC, como o acompanhamento e as melhorias
dos processos administrativos, realcando os avangos alcancados a partir de sua
implantacdo, o que é fundamental para a orientacdo e a formulacdo de politicas e
diretrizes capazes de fomentar o desenvolvimento das competéncias
organizacionais, contribuindo de forma decisiva para o crescimento da empresa
(BRANDAO e GUIMARAES, 2001).



104

6 CONSIDERACOES FINAIS

O atual desafio das organiza¢cdes que almejam se diferenciar num mercado cada vez
mais acirrado tem sido o de desenvolver modelos de gestdo capazes de lhes
garantirem a competitividade como um diferencial. Nessa perspectiva, a Gestdo de
Competéncias é fundamental para as organizacdes, permitindo compatibilizar os
objetivos pessoais com o0s da empresa, otimizando os processos e alinhando as
competéncias individuais as metas da organizagdo. Segundo Brand&o e Guimaraes
(2001), as organizacOes passaram a atribuir maior relevancia a Gestao Estratégica,
principalmente no que diz respeito ao desenvolvimento de competéncias
profissionais, como instrumento capaz de propiciar vantagens competitivas para si

mesmas.

A pesquisa desenvolvida investigou o0 modelo de Gestdo de Competéncias de uma
empresa publica, identificando as melhorias de desempenho de gestores e
colaboradores, advindos da implantacdo da GC. Luz (2001, p. 49) considera que a
implementacdo desses modelos, permite estabelecer os grupos ocupacionais, nos
quais estado inseridos os conhecimentos, habilidades e destrezas, possibilitando o
melhor desempenho profissional dos individuos relacionado as competéncias.
Inicialmente, o perfil dos gestores demonstrou que a maioria € do sexo masculino,
com idade média de 42,2 anos, casados, sdo gerentes, com tempo de servico médio
de 21,7 anos, o0 que denotou larga experiéncia profissional; a maioria possui o 3°.
grau completo ou esta cursando a graduacdo, demonstrando elevado nivel
académico dos profissionais. Dessa forma, chamou a atencdo do pesquisador o
tempo de servico na organizacdo, como também a preocupacdo constante em

aprimorar o nivel académico, ndo demonstrando comodismo ou resignacao.

O conhecimento da organizagcdo se mostrou positivo e 0s procedimentos
operacionais foram suficientes e eficientes para a prestagcdo dos servicos com
qualidade e presteza. Em relacdo as competéncias individuais, 0s gestores possuem
conhecimento e discernimento daquilo que necessitam desenvolver. Dutra (2002)

relaciona a competéncia pessoal a um ato de entrega, se fazendo necessaria para
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se atingir os resultados esperados e agregar valor a organizagdo, associando
competéncia aquilo que o individuo pode e quer entregar como valor; nesse sentido,
€ importante valorizar as pessoas por aquilo que elas fazem, considerando sua
capacidade de entrega e se esta é adequada aos processos de avaliacao,
orientacdo e recompensa, devido ao seu carater individualizado. Outras questdes
que mereceram destaque dizem respeito ao diferencial em relacdo aos
concorrentes, a filosofia da organizacdo em ofertar aos seus servidores a
possibilidade de melhoria na escolarizagdo, mesmo que nem todos o0s gestores

estejam envolvidos, por decisdo pessoal ou alguns entraves.

Para os gestores, a imagem da organizagdo € positiva, tanto entre os colegas tanto
perante a sociedade. Prosseguindo, eles consideraram que a empresa publica esta
consolidada no mercado interno, todavia, precisando de se preparar mellhor para o
mercado externo; consideraram também o estabelecimento de aliancas estratégicas
com empresas publicas e privadas, procurando ofertar um servico de qualidade,

eficiente e com prazos de entrega aceitaveis.

O empenho dos gestores em resolver as reclamagfes dos clientes referentes as
areas diversas demonstrou sua responsabilidade e comprometimento para com a
organizacdo, evitando também o aparecimento de ‘gargalo’, por meio de atitudes
pré-ativas em suas atividades gerenciais, denotando estarem qualificados para
solucionar os entraves que comprometem a eficiéncia na cadeia produtiva, por meio
de acbes imparciais e de acordo com as conformidades da organizagdo. Nessa
perspectiva, Fleury e Fleury (2001) consideram a competéncia como atitudes
responsaveis, onde o individuo assume uma postura pré-ativa, dominando as
situacdes conflitantes do dia-a-dia profissional, agregando valores sociais a pessoa

e econdmico a organizacao.

Em relacdo as metas planejadas, essas sdo negociadas com a organizacdo e com
os colaboradores, procurando ajusta-las as necessidades da equipe e ao que a
empresa publica almeja, havendo uma interacdo entre 0S gestores e seus
colaboradores, no sentido de se trabalhar na busca do objetivo comum, que

satisfaca servidores e organizacdo. Nesse sentido, riscos e desafios foram
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assumidos de forma consciente, sendo considerados satisfatorios, havendo também
a possibilidade de se propor novas ideias, quando necessario, sempre visando o
desempenho das atividades com eficiéncia, qualidade e presteza o que, alias tem
sido comum, como a tomada de decisdes rotineiras de forma acertada, apoiada por
argumentos, fatos concretos e informagdes consistentes. Assim, segundo Bitencourt
(2001), a apropriagdo do conhecimento por meio de acdes responsaveis e
fundamentadas € considerada como fundamental para o desenvolvimento das

competéncias organizacionais.

Por outro lado, a imprevisibilidade tem causado algumas dificuldades na tomada de
decisdo, o0 que suscitou a necessidade de melhorias na escolha, formacédo e
avaliacdo dos gestores. Quanto as competéncias organizacionais, faz-se necessaria
a melhoria das atividades-fim e um planejamento melhor estruturado e mais
abrangente, a minimizacdo da burocracia nos processos, o entendimento da
complexidade da organizac&o devido a seu tamanho e a eliminacdo das ingeréncias
politicas. Para Zarifian (2003), as competéncias organizacionais permitem aos
individuos, por meio dos conhecimentos técitos, transitarem com capacidade
profissional nas situacbes adversas, compartiihando desafios, assumindo
responsabilidades e solucionando os problemas da organizacéo.

Quanto as mudancas organizacionais, faz-se necessario estabelecer junto aos
servidores uma visao sistémica da empresa publica, como também instituir acdes e
instrumentos capazes de divulgar junto ao publico interno, informacdes acerca do
lancamento de novos produtos. Quanto a assimilagdo de competéncias por parte
dos gestores, sobrevieram contradicdes relevantes, devido a identificacdo de falhas
na formacdo, como também na limitacdo das competéncias individuais para
exercerem as funcdes, ocasionadas por falhas da organizagdo em escolher e/ou

acompanhar o desempenho profissional de alguns deles.

Apés a implantacdo da Gestdo de Competéncias, percebeu-se que a maioria dos
gestores possui a percepcao bem definida da importancia do trabalho realizado e o
gue isSsO representa para a organizacao, principalmente pela lideranca que eles
exercem perante seus colaboradores, sendo fundamental que a empresa publica se

empenhe em resolver questdes internas dificultadoras de praticas administrativas em
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algumas éareas e realgcando os avancos alcancados a partir de sua implantacdo. Sem
davida, segundo Ruas, Antonello e Boff (2005), a competéncia do trabalhador tem
sido vista como uma forma de compreender as pessoas e estabelecer a sua
importancia para as organizacdes. A respeito dos resultados observados,
perceberam-se importantes avancos na gestdo, destacando-se a meritocracia e um
processo de acompanhamento e avaliacdo mais condizentes a realidade,

ocasionando o desenvolvimento pessoal e profissional dos servidores.

Ao término das entrevistas, 0s gestores se manifestaram de forma espontanea
acerca das questdes investigadas consideradas relevantes; alguns deles
distinguiram em seus depoimentos a importancia da Gestdao de Competéncias para
se atingir as metas planejadas, favorecendo a integracdo e o desenvolvimento da
equipe, promovendo a eficiéncia e a pratica de pre¢cos competitivos, como também a
importancia no desenvolvimento organizacional e pessoal dos servidores da
organizacdo. Para Zarifian (2001), devido as mudancas nas organizacoes, as
competéncias individuais sdo fundamentais e necessitam serem assumidas por
todos, promovendo acbes coletivas, resultantes das competéncias pessoais,
solucionando, segundo Fleury e Fleury (2004), um dos entraves das organizacdes
modernas, 0 ambiente externo das empresas repleto de incertezas, devido a atual

complexidade do mundo do trabalho.

6.1 Limitacdes da pesquisa

O pesquisador considerou como limitagdes da pesquisa néo ter tido tempo habil para
entrevistar o publico externo, os clientes, pessoas fisicas e juridicas, de modo a
obter suas opinides sobre a prestacdo de servico da organizacdo, no que diz
respeito ao cumprimento dos prazos de entrega, a eficiéncia e presteza de seus

servidores, bem como aos pregos praticados.

Outro fator limitador sustentou-se na inviabilidade de entrevistar tanto os superiores
quanto os subordinados dos pesquisados, objetivando identificar informacdes

diversas sobre as questbes abordadas pela pesquisa; as chefias imediatas iriam
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propiciar uma visdo mais abrangente e de funcionalidade da area investigada. Os
subordinados estariam aptos a fornecer uma visdo mais detalhada e precisa acerca

das questdes relevantes, em sua percepcao de executores de atividades.

6.2 Sugestdes para pesquisas futuras

hY

Em relacdo a sugestdo de pesquisas futuras, o pesquisador considera essencial
pesquisar os servidores ndo gestores da area de distribuicdo da organizagdo; assim,
apresentar-se-ia uma outra visdo sobre os temas abordados nessa pesquisa. Ou
ainda, os gestores da area de vendas da organizacdo publica, no sentido de
identificar se a Gestdo de Competéncias implantada naquela area resultou, de fato,
em melhoria do desempenho daqueles servidores.

Finalmente, as limitacbes citadas anteriormente, qual seja, o pesquisador sugere
gue se investiguem 0s superiores dos gestores, no intuito de levantar informacgdes
acerca das guestdes da pesquisa, uma vez que as chefias imediatas favoreceriam

uma visdo mais abrangente e de funcionalidade do setor investigado.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista

GESTAO DE COMPETENCIAS: impactos no desempenho de
gestores de uma organizacao publica

A pesquisa de dissertacdo do Mestrado em Administracdo, realizada pelo
mestrando José Ibraim do Oliveira e desenvolvida na Faculdade Novos
Horizontes, diz respeito a investigacdo do modelo de Gestdo de Competéncias
(GC) de uma instituicdo publica, de modo a identificar se a sua implantacao
resultou na melhoria do desempenho na funcéo, na percepcdo dos gestores.
Assim sendo, as questdes elaboradas serdo tratadas com sigilo absoluto, servindo
tdo somente ao pesquisador e sua orientadora, garantindo que as informacgdes
prestadas ndo serdo divulgadas de forma parcial ou na sua totalidade. Portanto,
gostariamos de contar com a sua colaboracdo, respondendo as perguntas
espontaneamente e com sinceridade.

| - DADOS DEMOGRAFICOS

1) Idade:

2) Sexo:

3) Estado civil:

4) Cargo/funcao atual:

5) Tempo de servi¢co na organizagao:
6) Escolaridade:

Il - ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

7) Vocé conhece a estratégia da organizacao?

8) Em sua percepgcdo, a organizacdo procura identificar as necessidades dos
clientes?

9) Em sua percepcgéao, a organizacédo conhece seus clientes e o mercado onde atua?

10) Em sua percepcao, a organiza¢ao procura agregar valor aos servicos prestados?

11) Em sua percepcao, a organizacao deve oferecer novos produtos, ndo vé essa
necessidade ou néo esta preparada?

12) Em sua percepcao, a gestao (planejamento, execucdo e controle) atende as
necessidades da organizagao?
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lIl - COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

13) Qual a sua percepc¢ao sobre a gestao administrativa da organizacao?
14) Qual a sua percepc¢ao sobre os procedimentos operacionais da organizacao?

15) Qual a sua percepcédo sobre as competéncias (conhecimentos, habilidades,
atitudes e desempenhos) dos gestores da organizacao?

16) Qual a sua percepc¢ao sobre a imagem da organizacdo no mercado?

17) Em sua percepcgdo, a instituicAo esta preparada para conquistar novos
mercados, tanto nacionais, como internacionais?

18) Em sua percepcéo, a instituicdo esta preparada para estabelecer aliancas com
outras empresas?

19) Na sua percepcdo o que distingue a organizacdo de outras com as quais
compete no mercado?

IV — COMPETENCIAS DOS GESTORES

20) Participa de programas para melhoria de sua escolarizacdo, dando
continuidade aos estudos?

21) Mantém-se atualizado com as mudanc¢as e novos projetos da empresa, busca
as informacgdes, ndo esperando que lhes sejam repassadas?

22) Considera o interesse das diversas areas quando da sua atuacdo, agindo
localmente e pensando globalmente?

23) Conhece o impacto de seu trabalho para o alcance dos resultados da
empresa?

24) Atende a reclamacdes dos clientes, mesmo que ndo seja a sua unidade
responsavel pelo processo, proporcionando retorno as unidades envolvidas?

25) Racionaliza os recursos envolvidos, identifica, elimina ou minimiza pontos de
‘gargalo’ ou retrabalho?

26) Ao atender a alguma reclamagéo, mostra-se capaz de identificar em que fase
da cadeia produtiva que pode ter ocorrido falha, para posterior corre¢ao?

27) Concilia os interesses do grupo com as necessidades da empresa, propondo
acOes de consenso entre as partes envolvidas?

28) Propbe ajustes quanto as metas propostas em seu plano de trabalho,
utilizando argumentacéo convincente?

29) Atua como facilitador para o alcance dos resultados da equipe?
30) Estimula um clima de cooperacao entre os colaboradores?
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31) Assume desafios e riscos calculados na implantacdo de novos procedimentos?
32) Busca novas idéias para melhoria dos resultados previstos em suas metas?
33)Toma decisdes com acerto e rapidez, mesmo em situagdes imprevistas?

34) Identifica a melhor alternativa e toma a decisdo baseado em fatos e dados?

35) Vocé acredita que os gestores assimilaram as competéncias previstas para o
seu cargo/fungao?

36) Na sua percepcao, que resultados estdo sendo obtidos em decorréncia da
implantacdo da Gestao de Competéncias?

37) Esses resultados sdo compativeis com o que a organizacdo espera de seus
gestores?

38) Vocé deseja acrescentar mais alguma informacéo?




