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RESUMO

Esta pesquisa tem por objetivo principal desenvolver e testar um modelo teérico de
investigacdo: a expressdo de competéncias gerenciais no trabalho como variavel
mediadora da relacdo entre o modelo tedrico proposto por Brandao (2009) e o perfil
caracterizado por pesquisa em uma organizacdo de servigcos farmacéuticos. A
pesquisa, de carater descritivo, consistiu na realizacdo de entrevistas
semiestruturadas e na aplicacdo de questionarios estruturados para a coleta de
dados. Valeu-se da analise de conteudo para tratamento dos dados qualitativos. Os
dados quantitativos foram submetidos a analise estatistica univariada e bivariada.
Na univariada, foram utilizadas a distribuicdo de frequéncia, para evidenciar os
dados do perfil dos pesquisados, e a apuracdo de medidas de posicdo (média e
mediana) e de dispersdo (desvio padrdo), para submeter os dados relativos aos
tipos de competéncias gerenciais, segundo Brandao (2009). Adotou-se o teste néo
paramétrico de Mann-Whitney para comparar o0s valores centrais entre as
categorias. Para a variavel frequéncia de trabalho aos finais de semana, que possui
trés categorias, foi adotado o teste nao paramétrico de Kruskal-Wallis, que permite a
comparacdo multipla de k categorias. Os dados da pesquisa foram tratados com
base no programa estatistico Predictive Analytics Software (PASW 18). A amostra foi
constituida por 80 gerentes da Farmacia Indiana para a pesquisa quantitativa.
Posteriormente, foram entrevistados 9 gerentes, para a validacdo qualitativa. Os
resultados reforgcaram a pertinéncia do modelo de Brandao (2009) para a analise das
competéncias gerenciais, visto que apontaram uma identificacdo muito préxima da
percepcdo do trabalho gerencial. Com maior identificacdo com o0s gerentes,
apresentou-se a competéncia de gestdo de relacionamento com o cliente, em
especial os indicadores que apontam uma negociacdo de forma transparente, com
acordos satisfatérios para a organizacdo e os clientes e a promocdo e venda de
produtos e servi¢os a clientes com transparéncia e confiabilidade. Um bom resultado
foi obtido também com a competéncia de gestdo de pessoas com os indicadores do
gerenciamento de conflitos no ambiente de trabalho e a colaboragéo com os colegas
de trabalho para concretizar os objetivos da organizacdo em um clima de harmonia.
Com menor identificacdo apresentou-se a competéncia financeira de negocios com
o indicador de cobranca de dividas inadimplidas, a fim de melhorar o resultado
financeiro da loja e a competéncia de gestdo socioambiental com o indicador do
estimulo dos integrantes da equipe para realizarem trabalhos voluntarios, visando
contribuir para o desenvolvimento social e econémico da comunidade em que vivem.
Na analise bivariada, foi constatado que as mulheres se percebem mais
competentes do que os homens no que diz respeito ao relacionamento com o
cliente. O indicador da competéncia de gestdo de pessoas para administrar conflitos
revelou-se como significativo, com 0s pesquisados com mais tempo de atuacao
gerencial sendo mais habilidosos quando comparados com 0s pesquisados com
menos experiéncia gerencial.

Palavras-chave: Competéncias gerenciais. Desempenho gerencial.



ABSTRACT

This work has as main goal to develop and test a theoretic model of investigation: the
expression of management competences at work as a mediating variable between
the theoretic model proposed by Brandado (2009) and the profile characterized by
research in a pharmaceutical service organization. This descriptive content analysis
consisted on semi-structured interviews and application of structured questionnaires
for data collection. The treatment of qualitative data was based on content analysis.
The qualitative data were submitted to univariate and bivariate statistics analysis. In
the univariate, the frequency distribution was used to highlight the profile data of the
interviewed people, and the determination of position values (mean and median) and
dispersion (standard deviation), to submit the relative data to the kind of
management competences, according to Brandao (2009). The non parametric Mann-
Whitney test was used to compare the central values between categories. For the
variable ‘work frequency at the weekends’, which has three categories, the non
parametric Kruskal-Wallis test was used, which allows the multiple comparison of k
categories. The data from this search were processed based on the statistics
program Predictive Analytics Software (PASW 18). The sample consisted of 80
managers of Farmacia Indiana for the qualitative search and 9 managers were
interviewed afterwards for the qualitative search. The results stregthened the
relevance of Brandado’s model (2009) for the analysis of the management
competences, since the results pointed a very close identification of the perception of
the management’s work. With greater identification to the managers, the
management and relationship to the client competence, specially the indicators that
show a transparent negotiation with satisfactory deals for the organization and clients
and the promotion and sales of products and services to clients with transparency
and reliability. A good result was also achieved with the management competence of
people with the management conflict indicators in the workplace and the cooperation
with co-workers to put into practise the organization’s goals in an atmosphere of
harmony. With minor identification, the business financial competence was presented
along with the default charging indicator, in order to improve the financial result of the
store and the socio-environmental management competence with the incentive of
team members indicator to perform volunteer work, aiming to contribute to the local
community’s social and economical development. In the bivariate analysis, it was
observed that women appears to be more competent than men concerning the
relationship with clients. Concerning the management competence of people to
administrate conflicts, a critical factor was that more experienced managers were
more skilled than new ones.

Key words: Management competences. Management performance.
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1 INTRODUCAO

Um grande desafio tem sido colocado tanto para a sociedade como para as
organizag0es, que consiste em construir um mundo mais globalizado, com mercados
mais diversificados. Este contexto deixa de ser apenas uma oportunidade
empresarial e passa a ser um condicionante para o futuro das organizacfes. Para a
sociedade e as organizacOes, a sobrevivéncia precisa atender a padrdes globais de
qualidade, eficiéncia e custos nos niveis local e mundial. (HANDY, 1995). Até ha
pouco tempo, era possivel aceitar ineficiéncias locais e proteger-se em legislagées,
distancias fisicas, deficiéncias em logistica e transporte, barreiras regionais e
alfandegéarias. O mercado era avaliado tendo por base o consumo local de cada
sociedade. Hoje, a referéncia sdo os produtos, 0s servi¢os, 0s precos e os perfis de
clientes em um plano global. Modelos de desempenho e tecnologia atingem
elevados niveis de eficiéncia, ndo sendo possivel conduzir negdcios que nado se
adaptam a uma realidade com rapidas mudancas. O mercado fica cada dia mais
mutével, transparente e exigente, configurando um grande desafio para todos
(SLACK, 2002).

Senge (1990) relata que pela primeira vez na histéria da humanidade observa-se a
geracdo de mais informa¢cbes do que o individuo pode absorver ou gerenciar. O
autor descreve um acelerado processo de globalizacdo, com repercussbes nos
padrbes de conduta politica, econdmica, social e organizacional pés-Revolucao
Industrial. Afirma que o Estado perdeu sua capacidade de fornecer subsidios, de
investir em infraestrutura e de controlar o consumo, diante do desaparecimento de
fronteiras nacionais e do surgimento de blocos regionais de comeércio que
possibilitaram as grandes corporag¢des assumir o poder de produzir e de distribuir

bens e servi¢os publicos e privados.

Kupler (1991, p. 25) acrescenta neste debate a situagdo concorrencial na industria,
‘cuja adequacao das estratégias das empresas torna-se imperativa ao padrdo de
concorréncia vigente no mercado especifico”. Nesse conjunto de circunstancias, a
funcdo de coordenacéo gerencial tornou-se primordial, mais dindmica e complexa.

Surge, entéo, a necessidade da compreensao da competéncia gerencial.
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Como consequéncia de pressdes sociais e do aumento da complexidade do
trabalho, valorizam-se ndo somente os conhecimentos e as habilidades, mas
também questdes sociais e atitudinais relacionadas ao trabalho, conforme afirmam
Branddo e Guimardes (2001). Constata-se que as pessoas nao sdo competentes
apenas do ponto de vista cognitivo ou, ainda, do psicomotor, mas também naquilo
que se refere a aspectos emocionais. Brandao e Borges-Andrade (2007, p. 37)
confirmam este ponto de vista ao afirmarem que “o que acontece com o individuo

antecede 0s processos cognitivos ou a aquisi¢ao de habilidades e atitudes”.

Bruno-Faria e Brandao (2003) contribuem para a construcdo deste quadro ao
esclarecerem que o termo competéncia era utilizado na ldade Média pela area
juridica, atribuindo ao juiz ou a uma pessoa a capacidade de apreciar e de julgar
determinado tema. Boyatzis (1982) utiliza pela primeira vez o termo competéncia
para atender a necessidade de melhor estudar as mudancas na gestao
organizacional e garantir a exceléncia em resultados de determinado trabalho. A
capacidade de traduzir ideias, praticas e know-how passa a ser cobrada das
organizacdes para a producdo de solugbes a desafios, atender necessidades do
cliente e construir networks dentro e fora do ambiente de trabalho, visando
desenvolver competéncias necessarias ao sucesso do negécio. Como
consequéncia, 0s gestores passaram a necessitar de um aprendizado continuo, com
acOes cada vez mais complexas e interdependentes. A natureza do trabalho
gerencial comeca a contemplar a habilidade para administrar diversas culturas, de
forma a possibilitar o acesso as melhores praticas na produtividade (ROSSI,
PERREWE; SAUTER 2008).

Na visdo de Bitencourt (2005), a gestdo por competéncia € definida como uma acgéo
voltada para desenvolver e integrar as pessoas em torno da estratégia, de objetivos
e de metas organizacionais, passando a ser considerada um tema recorrente, com
um interesse cada vez maior sobre seu entendimento no meio académico e nas

organizagoes.

Prahalad e Hamel (1995) afirmam que um dos mais importantes fatores de mudanca

na administracdo, é a producdo de boas e inovadoras ideias. Organizacdes
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eficientes envolvem-se em processos de redugcdo do nimero de trabalhadores. Da
mesma forma, um crescente nimero de pessoas torna-se capaz de criar e inovar
produtos e servicos. Salienta-se a importancia da gestdo como catalisadora das
competéncias, na medida em que gestdo demais e liberdade de menos minam a
iniciativa dos funcionarios, deixando pouco tempo e energia para focar o trabalho em
resultados. Este ponto de vista sugere um pensamento mais estratégico e inovador

a respeito do ato gerencial.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) contribuem para uma visdo estratégica da
pratica gerencial da organizacdo quando apresentam praticas que refletem uma
perspectiva Unica do processo de formulacdo de estratégia organizacional e,
consequentemente, da promocéo da inovagcdo. Chamam a atencao para a ideia da
“adaptagdo das espécies” do plano bioldgico aplicada no desenvolvimento das

sociedades. Isso remete a ideia de algo dindmico e em constante evolucéo.

A questao do dinamismo e da mudanca esta também presente na concepcao de Hill
(1993) quando afirma que o0s novos gerentes devem ser expostos aos desafios
intelectuais e emocionais e irem além da aprendizagem das tarefas, com a inclusao
de uma aprendizagem pessoal. A autora também sugere orientar a responsabilidade
dos gerentes para a formacdo de redes e desenvolver a capacidade de fazer
julgamentos interpessoais. A autora sugere que 0s gerentes devem saber exercer o
poder e a influéncia sem se apoiar na autoridade formal, sugerindo uma
inadequacdo da estrutura formal organizacional para atender a suas proprias

necessidades.

Brandao (2009), ao conceber as competéncias gerenciais que mais contribuem para
a geracao de resultados e as caracteristicas individuais dos gestores que predizem
uma boa competéncia de gestdo, apresenta seis competéncias gerenciais
essenciais para serem praticadas nas organizagbes contemporaneas as quais séo
estudadas nesta pesquisa: competéncias de gestdo estratégia, competéncias de
gestdo socioambiental, competéncias de gestdo financeira de negdcios,
competéncias de relacionamento com o cliente, competéncias de gestdo de

processos e competéncias de gestao de pessoas.
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Tendo em vista os aspectos até aqui expostos, esta dissertacdo apresenta o
seguinte problema de pesquisa: Como 0S gerentes percebem as suas

competéncias no trabalho?

Para responder o problema de pesquisa, 0os seguintes objetivos foram tracados.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar como estdo configuradas as competéncias gerenciais em uma empresa
mineira de prestacao de servi¢cos farmacéuticos, tendo como inspiracdo o modelo de
Brandao (2009).

1.1.2 Objetivos Especificos

a) delimitar as competéncias, na percep¢ao dos gerentes pesquisados, que
se fazem presentes no trabalho desta categoria;

b) correlacionar os fatores das competéncias gerenciais do modelo de
Brandao (2009) com as variaveis pertinentes ao perfil dos pesquisados;

c) sugerir as implicagcbes dos resultados da pesquisa para a gestdo das

competéncias da organizacéo.

A pesquisa foi desenvolvida com os gerentes da Farmacia Indiana, com a sua
identificacdo autorizada, constituida por uma rede de mais de 60 lojas localizadas
nas regides leste e nordeste de Minas Gerais e no sul da Bahia. Trata-se de uma
organizacdo familiar, considerada o segundo maior grupo em numero de lojas do
estado de Minas Gerais, com mais de 1.500 empregados e em forte expanséao, tanto

em volume de vendas quanto em ganhos de competitividade.

A Farmécia Indiana avalia formalmente o desempenho de seus gerentes no
trabalho. O modelo de avaliacdo adotado tem por objetivo alinhar o desempenho de
individuos, de unidades e da organizacdo como um todo, a partir de parametros

definidos em sua estratégia corporativa. Na metodologia atual, a organizacéo utiliza
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a ferramenta de andlise de performance, pautada no resultado de um "Grande
Prémio", em que uma cesta de indicadores é convertida em uma pontuacéo,
estabelecendo uma competicdo entre os participantes. O desempenho de cada
unidade é avaliado periodicamente, para apurar seus resultados, sendo observada a
realizacdo das metas de desempenho. Tais metas, definidas em razdo da estratégia
organizacional, compéem um acordo de trabalho pactuado com cada unidade. O
desempenho pode contar com diversas metas e diferentes pesos dependendo da
unidade, da estratégia organizacional e do acordo de trabalho. Essas avaliacfes
estdo alicercadas em duas dimensbes de avaliacdo: a) metas, contendo os
indicadores de resultados; e b) competéncias, indicando aquelas que se deseja que
os funcionarios expressem no trabalho. No final de cada ciclo de avaliacdo, o
gerente participa de um “placar de desempenho”, no qual é possivel visualizar as
perspectivas, as dimensdes de avaliagdo, as origens das informacdes e a
composicdo da pontuacgdo final. Eventuais insucessos geram um Plano de Acéao,
com a implementacdo das correcbes necessarias. Este modelo de avaliacdo de
desempenho procura atender as diversas dimensfes do desempenho: metas,
competéncias, perspectivas financeiras, perspectivas nao financeiras, desempenho
individual, desempenho coletivo, indicadores de curto prazo, indicadores de longo
prazo, visao interna de colegas e visao externa de clientes. Em consonancia com o
pensamento de Branddo et al (2008), os resultados de uma avaliacdo de
desempenho fornecem subsidios para a constru¢cdo de processos de orientacao,

desenvolvimento e formacéo de competéncias no trabalho.

1.2 Justificativa

A globalizacdo trouxe como consequéncia o fato de as organizacdes precisarem
efetuar profundas mudancas em seus métodos de gestdo, se pretenderem ter um
espaco no mercado atual. Os desafios se tornam mais complexos, intimando a todos
a recriarem, continuamente, seus processos de trabalho. A responsabilizacao pelas
acOes gerenciais parece ser agora mais democratica, ndo se limitando apenas as
tomadas de decisdes das cupulas gerenciais. Os empregados agora séo intimados a
assumir mais responsabilidade pelo que fazem, e ndo mais a serem apenas

desenvolvedores das tarefas.
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Assiste-se ao desenvolvimento de competéncias gerenciais, 0 que possibilita o
surgimento de uma gestdo mais efetiva e alinhada com a estratégia competitiva das
organizacdes. A identificacdo dessas competéncias e o estimulo da organizacao
focado em reais necessidades reduzem o déficit comum entre o potencial de
recursos gerenciais (conhecimentos e habilidades) e aquilo que é efetivamente
utilizado nas frentes de trabalho.

O trabalho de Brandado (2009) foi escolhido como base para a elaboracdo da
pesquisa de campo nesta dissertacdo, porque representa um perfil de gestdo
condizente com a realidade brasileira, € contemporaneo, considerando as mudancas
e as instabilidades dos perfis gerenciais atualmente observaveis, atende a uma
organizacao prestadora de servicos e responde a uma intensa presenca tecnologica
no suporte ao trabalho do gestor. Trata-se de uma pesquisa que envolve o setor de
servigos, estando alinhada com a base de dados escolhida para sustentar o trabalho
aqui proposto. Além disso, o autor recomenda que outros estudos sejam realizados

para fortalecer o modelo de competéncias por ele proposto.

A gestdo das competéncias gerenciais atende a um cenario competitivo e a
necessidade de acompanhar as constantes mudancas, despertando o interesse das
areas tanto académica como gerencial. Neste sentido, seu desenvolvimento
contribui para a formacdo de pessoas e para a promocao de mudanca de atitude em

relacdo as praticas de trabalho, podendo agregar valor substancial a organizacao.

Torna-se relevante identificar quais sdo as competéncias gerenciais que contribuem
para o funcionamento de uma organizagcdo do setor de servicos em ambientes
competitivos, assim como responder se determinadas caracteristicas individuais dos
empregados predizem a competéncia no trabalho. Como consequéncia, este
trabalho pode ajudar no aprimoramento de resultados operacionais, na formulagéao
de programas de treinamento, € na promoc¢éo de treinamento, desenvolvimento e
educacdo (TD&E), otimizando investimentos em desenvolvimento profissional e
aperfeicoando modelos e instrumentos de gestdo do desempenho. Outra importante
contribuicdo esta na possibilidade de utilizar os resultados da pesquisa na
construcdo do perfil gerencial desejavel utilizando-o nos processos de

desenvolvimento gerencial e na selecdo para novos gerentes.
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A dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos, incluindo esta Introducédo. No
segundo capitulo, trata-se do referencial teorico, que discute os modelos, 0s
conceitos e a classificacdo das competéncias. No terceiro capitulo, apresenta-se 0
delineamento dos procedimentos metodolégicos empregados na pesquisa. No
quarto capitulo, procede-se a apresentacdo e analise dos resultados. No quinto
capitulo, formulam-se as consideracdes finais. A dissertacdo se complementa com

os referenciais bibliograficos e os apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo esta dividido em duas secBes. Na primeira, discorrem-se sobre os
conceitos e 0s modelos usualmente encontrados na literatura sobre o tema
"Competéncias". Os modelos comportamental, funcionalista e construtivista séo
apresentados. Na segunda, examina-se a classificacdo das competéncias,
usualmente tidas como individuais (relacionadas a individuos) e organizacionais
(relacionadas a aspectos particulares da organizacédo), além das competéncias

individuais gerenciais.

2.1 Competéncias: Modelos e Conceitos

Estudar o conceito de competéncia tem sido uma atividade comum nos ultimos 35
anos desde que McClelland (1973) propds sua pratica como um diferenciador de
desempenho das organizacdes. Com base no estudo das competéncias, Dailey
(1971) afirma que se torna possivel predizer a eficacia de uma organizacdo, ponto
de vista que esteve presente na literatura de gestao estratégica desde a década de
1990, apresentando-se como um recurso indispensavel para o ganho da vantagem
competitiva. Por parte da organizacdo, a competéncia era Unica e especifica na
visdo de Prahalad e Hamel (1990). A analise conhecida por "Human Resource
Development" (HRD), revela a preocupacdo em defini-la como capaz de ser
genérica e passivel de aprendizagem para a maioria das fungfes do trabalho (LEVY-
LEBOYER, 1996; STASZ,1997).

Com os estudos iniciados por Nadler e Tushman (1999), no inicio da década de
1980, procurou-se acompanhar o ritmo de inovagdo tecnolégica de produtos e
processos e facilitar a incorporacdo de uma educacao que favoreca a producao de
resultados. O significado do termo competéncia torna-se importante, uma vez que
sem um entendimento comum ha pouca chance de integracdo ou mobilidade no
trabalho, conforme afirmam Klink e Boon (2007), refletindo as diversas
possibilidades de seu entendimento.

Lawler Il (1994) sustenta que analisar as habilidades a partir de uma série de

tarefas predeterminadas ndo mais satisfaz as necessidades de uma organizacao



22

7

cujo trabalho é complexo em um mundo globalizado. Afirma também, que as
organizacdes estdo competindo por meio de competéncias (organizacionais) e que
devem atrair e desenvolver pessoas com potenciais especificos para atender a seus

objetivos.

Competéncia é definida como capacidade ou como habilidade, devendo ser
considerada como o conjunto de comportamentos relacionados com um so objetivo,
que Boyatzis (1982) chama de "Teoria da acdo" (FIG. 1). Com base nessa teoria,
uma ac¢ao inclui o talento, as demandas e o ambiente organizacional como requisitos

necessarios ao alcance de resultados.

Figural - Teoria da a¢éo

TALENTO
Visao valores
interesses e
habilidades.

DEMANDAS
Funcoes,
tarefas,
papeis.

Melhor
resultad

AMBIENTE
ORGANIZACIONAL
Cultura, estrutura,

sistemas maturidade
e visdo estratégica.

Fonte: Boyatzis (1982, p. 115)

O talento de uma pessoa compreende seus valores, visdao e filosofia. Seus
conhecimentos refletem a sua vida, carreira e interesses. As demandas de trabalho
sao resultantes das responsabilidades do cargo e das tarefas necessarias para o
trabalho. O ambiente organizacional reflete um impacto importante na demonstragéo
de competéncias, que incluem: cultura e clima, estrutura e sistemas, maturidade da
organizacao e posicionamento estratégico com um posicionamento politico, social,
ambiental da organizacéao.

A competéncia é constituida pelo significado que o trabalho assume para o
trabalhador em sua experiéncia (VELDE, 1999; STOOF et al., 2002). Em diferentes
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contextos culturais, encontram-se diferentes compreensfes de competéncias
(CSEH, 2003). Isso se torna importante quando a competéncia é definida pela
alfabetizacao cultural, envolvendo grupos tais como raca, sexo, idade e classe social
(atribuicdo), em contrapartida com um comportamento apresentado (realizacao).
Este argumento também pode ser sustentado em relagcdo a cultura organizacional e
ao contexto do trabalho, considerando que competéncias ndo podem ser
transferidas para diferentes dominios do conhecimento (BURGOYNE, 1989;
CANNING, 1990; KILCOURSE, 1994). Criticos afirmam que as abordagens
racionalistas de descricbes de competéncias nao refletem a complexidade da
competéncia no desempenho do trabalho (ATTEWELL, 1990; NORRIS, 1991,
SANDBERG,1994).

Luthans et. al, (2002) agruparam as competéncias diferenciadoras em trés grupos:

a) competéncias cognitivas - representadas pela acdo do pensamento e pelo
reconhecimento de padrées;

b) competéncias de inteligéncia  emocional -  autoconsciéncia,
autoconhecimento emocional e autocontrole emocional,

Cc) competéncias sociais - consciéncia social e competéncia de

relacionamento, tais como empatia e trabalho em equipe.

Os mesmos autores comungam a ideia de que competéncias sédo percebidas por
meio de uma manifestacdo comportamental emocional, social e cognitiva. Este

conceito deve compreender:

a) um comportamento observavel,

b) um comportamento relacionado com a vida e os resultados do trabalho;

c) diferencas de outros tracos da personalidade que adicionam valor para
melhor compreender a personalidade e o comportamento humano;

d) atendimento a critérios basicos para ser desenvolvida e

consequentemente medida no ambiente de trabalho.

Considerando a dificuldade de conceituar competéncia, para desenvolver este
trabalho escolheram-se trés abordagens dominantes nos Estados Unidos da
América (EUA), Reino Unido e, mais recentemente, na Franca para melhor
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compreensao de suas caracteristicas. Estas abordagens sdo confrontadas, antes de
se propor uma tipologia holistica de competéncia. Steffen' (1999), citado por Luz
(2001, p. 48),

comportamentalista, caracteristico do sistema dos Estados Unidos; funcionalista,

apresenta modelos de competéncia na concepcéo

originado na Inglaterra; e construtivista, desenvolvido na Franca.

O Quadro 1 ilustra a base tedrica, o objetivo e o foco pertinentes a cada um desses

modelos.

Quadro 1 - Modelos de competéncia profissional, segundo diferentes correntes tedrico—filosoficas

ORIGEM MODELO MODELO MODELO
COMPORTAMENTAL FUNCIONALISTA CONSTRUTIVISTA
ESTADOS UNIDOS INGLATERRA FRANCA
?éggl CA Teoria Behaviorista Teoria Funcionalista Teoria Construtivista
Construir bases Construir normas a partir
minimas para a dos resultados da
Identificar os atributos def'”"?"’?‘) do_s perfis apr,e_ndlzagem, med~|ante
fundamentais que ocupacionais que angllse das disfuncdes
. N servirdo de apoio para | existentes e busca da
OBJETIVO permitem aos individuos a defini¢céo dos solugdo mais adequada
alcancar um desempenho & ~ &aa d ’
superior programas de formacdo | por meio de processo de
P ’ e avaliacdo para a motivagdo e
certificacdo de desenvolvimento das
competéncias. pessoas.
Parte da funcéo ou .
~ ~ Desenvolve-se a partir da
Centra-se nos funcgbes, que sdo ooulacio menos
trabalhadores mais compostas de (F:)orl?w e?ente e
capacitados ou em elementos de subngetida aqum, [0Cesso
FOCO empresas de alto competéncia, com de aprendiza emp vai
desempenho, para a critérios de avaliacdo melh%rando sguas’
construgéo das que indicam os niveis competancias
competéncias. de desempenho f_p o
requerido. profissionais.

Fonte: LUZ (2001, p. 48)

White (1959)

caracteristicas de personalidade associadas a um desempenho superior e de alta

introduz na visdo americana 0 termo competéncia para definir

motivacdo. Procurando elaborar uma associacdo entre competéncia cognitiva e
competéncia motivacional, defendeu que ha uma motivacdo além da competéncia
para alcancar resultados. Tal ideia foi posteriormente endossada por McClelland

(1973), que procurou prever a competéncia por meio de testes preditores.

! STEFFEN, I. Modelos de competéncia profissional. In: SANTANNA, A. S. Profissionais mais
competentes, politicas e praticas de gestdo mais avancadas? Revista de Administracdo de
empresas — Eletrbnica, v. 7, jan./jun. 2008.
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A visdo americana tem como foco o estudo do individuo e as exigéncias
estabelecidas para o bom desempenho nos cargos e para um especifico ambiente
qgue ele ocupa dentro de uma organizacdo. Os estudos de competéncia da corrente
americana estao baseados nos trabalhos de McClelland (1973), Boyatzis (1982, p.
16) e Prahalad e Hamel (1995) apresentam esta ideia no modelo de performance

efetiva.

Figura 2 - Modelo de performance efetiva

Competéncias
Individuais
Ac¢ido ou
comporta-
mento efetivo

(especilicos)

Fonte: Boyatzis (1982, p. 13)

Na visdo americana, a competéncia capta habilidades e disposi¢cdes, além da
capacidade cognitiva, como autoconhecimento, autorregulacdo e habilidades
sociais. Estas caracteristicas comportamentais também sdo encontradas em tracos
de personalidade, mas, ao contrario da personalidade, elas podem ser aprendidas
por meio de treinamento e desenvolvimento (McClelland, 1998). O Hay Group et al.
(1996) demonstraram o0 uso generalizado desta abordagem em empresas

americanas para aumentar o desempenho.

A escola funcionalista britanica, segundo Barato (1998, p. 13), define competéncias
“tomando como referéncia o mercado de trabalho e enfatizando fatores ou aspectos

ligados a descritores de desempenho requeridos pelas organizagdes produtivas”.

A viséo francesa define competéncia ndo mais como o conjunto de tarefas descritas
no cargo, mas a sua pratica mobilizada, decorrente de um cotidiano imprevisto e
complexo. Os principais autores da corrente francesa sobre a questdo da
competéncia sdo Le Boterf (1994), Lévy-Leboyer (1996) e Zarifian (2001), os quais
relatam esta visdo destacando a preocupacdo com a qualidade da qualificacdo nos

processos formais de formacdao profissional, em especial a formacao técnica.



26

Para um camponés ou um artesdo, trabalhar significava empregar e
desenvolver seu conhecimento, apoiando-se em regras transmitidas em um
meio social de pares e adquiridas pelo individuo por meio de uma série de
provas [..] era a expressao direta e imediata da inteligéncia pratica
(ZARIFIAN, 2003, p. 75).
Na Franca, havia uma desconexao entre a formacao educacional e as necessidades
exigidas no mundo contemporaneo do trabalho. Procurava-se aproximar o ensino
formal as necessidades das organizacdes, aumentando a capacitagdo dos
empregados e atendendo as necessidades das organizacfes. Surge, entdo, o
inventario de competéncias, definido como uma lista de qualificacbes necessarias a

realizagéo de determinado trabalho.

No Brasil, Ramos (2001), Fleury e Fleury (2001, 2004), Deluiz (2003) e Ruas (2003)
destacam que a nocdo de competéncia emerge de novos modelos de producéao,
valorizando a dinamicidade e a transformacé&o. Zarifian (2001) define competéncia
como o entendimento pratico que se apoia em conhecimentos adquiridos, 0s quais
se transformam. Para ele, os desafios sdo impulsionadores das modificacbes das
competéncias. O autor acrescenta a operacionalidade no modelo de competéncia,
com os elementos de entrega, complexidade e espaco ocupacional. Ele estuda um
modelo de gestao de pessoas que considere a estratégia da organizacdo como a
contribuicéo real e intencional de cada pessoa para o éxito da organizagao.

Le Boterf (2003, p. 38) constr6i o conceito de competéncia “como uma acao
responsavel que é observada pelos outros. Envolve saber como mobilizar, integrar e
transferir conhecimentos, recursos e habilidades em um contexto profissional”. Para
0 autor, 0 aumento da complexidade nas situacfes de trabalho acarreta mudancas
praticas no desenvolvimento profissional. As dificuldades encontradas estao
“relacionadas com os recursos que o empregado dispde e com a sua capacidade de
mobiliza-los em agdes pertinentes”. LE BOTERF (2003, p. 38)

Contribuindo para a construgdo da definicAo de competéncias, Fleury e Fleury
(2001, p. 188) a conceituam como: “um saber agir responsavel e reconhecido que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que
agreguem valor econdbmico a organizacdo e valor social ao individuo”. Assim, a
implantacdo de qualquer modelo de competéncia exige que sejam consideradas

diversas influéncias sociais: governo, trabalhadores, empresarios e instituicbes de
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educacdo e formacdo profissional, cada ator exercendo papéis diferenciados.
Considerando essa visédo, Fleury e Fleury (2004) afirmam que o conceito de
competéncia deixa de ser estatico, uma vez que o ambiente competitivo, envolvendo
as acOes dos concorrentes, parceiros e clientes, estd sempre em mudanca.
Corroborando com essa afirmacao Sull e Escobari (2004), definem competéncia com
base em um ambiente em que ela estd sempre reinventada e alterada, de forma a
manter a caracteristica de raridade, versatilidade, dificil de imitacdo e alta geracao

de valor.

Sintese proposta por Bitencourt (2001) apresenta de forma comparativa o conceito

de competéncia formulado por alguns autores (Quadro 2).

Quadro 2 - Comparacéo sobre conceitos de competéncias

Autor Conceito Enfase
. Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados a natureza Formacéo,
1. Boyatzis ~ PR :
humana. S&o comportamentos observaveis que determinam, comportamentos,
(1982, p. 23) o
em grande parte, o retorno da organizacao. resultados.
Competéncia é a qualidade de quem é capaz de apreciar e Aptidao, valores e
2. Boog (1991, . S ~
16 resolvgr certo assunto, faze_r deter_mlnao_la coisa,; significa formacéo.
P capacidade, habilidade, aptiddo e idoneidade.
3. Spencer e A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao Formacéo e
Spencer (1993, | individuo que influenciam e servem de referencial para seu resultado.

p. 9)

desempenho no ambiente de trabalho.

O desenvolvimento de competéncias compreende os aspectos
intelectuais inatos e adquiridos, conhecimentos, capacidades,

4. Moscovici . . Aptidao e acao.
(1994, p. 26) experiéncia, maturldac,ie. _Uma pessoa competente execfuta

acOes adequadas e habeis em seus afazeres, em sua area de

atividade.

As competéncias se definem mediante padrdes de
5. Cravino comportamentos observaveis. Sao as causas dos Acdo e resultados.

(1994, p.161)

comportamentos, e estes por sua vez, so a causa dos
resultados. E um fator fundamental para o desempenho.

6. Sandberg
(1996, p.411)

A nogao de competéncia é construida a partir do significado do
trabalho. Portanto, ndo implica exclusivamente na aquisi¢do de
atributos.

Formacéo e
interacao.

7. Bruce (1996,
p. 6)

Competéncia € o resultado final da aprendizagem.

Aprendizagem
individual.

Competéncia é assumir responsabilidades frente a situages de

Mobilizagéo e

8. Le Boterf trabalho complexas, buscando lidar com eventos inéditos, acéo.
(1997,p. 267) .
surpreendentes, de natureza singular.
9. Magalhdes Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que Aptlda(ie
etal (1997, p. : I . ~ formacéao.
14) credenciam um profissional a exercer determinada fungéo.
A nocao de competéncia refere-se a praticas do quotidiano que . .
10. Perrenoud o A Formacéo e agao.
se mobilizam através do saber baseado no senso comum e do
(1997, p.1) . e
saber a partir de experiéncias.
Conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes Formacéo e
11. Durand . A ~ .
(1998, p.3) |ntererendentes e necessarias a consecuc¢édo de determinado resultados.
v proposito.
Competéncias referem-se a conhecimentos individuais, ~
12. Becker et al habilidades ou caracteristicas de personalidade que influenciam Formacao e
(2001, p. 156). P q desempenho.

diretamente o desempenho das pessoas.

Fonte: Bitencourt (2001, p. 27)
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Observa-se no Quadro 2 que a nogédo de competéncia como algo relacionado ao
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes pertinentes ao individuo esta
presente nos diferentes conceitos apresentados, acrescentando-se que esta
conjuncdo é formada ao longo do tempo com base em um processo de
aprendizagem e que as acdes executadas nessa direcdo estdo diretamente
associadas ao desempenho dos individuos no trabalho.

Procurando associar uma visdo holistica ao termo competéncia, Snyder e Ebeling
(1992) apresentam a competéncia em um sentido funcional. Hartle (1995) a define
como uma caracteristica de um individuo; Elkin (1990), como atributos superiores de
gestdo. Mangham (1986) observou que a competéncia pode estar relacionada a
caracteristicas pessoais como resultado de modelos de educacao e de formacao, o
que leva a caracteristicas em comuns regionais ou, mesmo, nacionais em sua
formacdo. Boyatzis (1982) sugere uma influéncia da cultura organizacional para
estimular a manifestacdo de seu comportamento. Cseh (2003) aponta influéncias na
alfabetizacdo, com o envolvimento de grupos, como raca, sexo, idade e classe
social. No meio do debate, tem havido algumas tentativas, como Klink e Boon (2007)
nos EUA e a de Eraut (1994) no Reino Unido para alinhar a compreensao de

competéncias em termos de praticas socioculturais no trabalho.

Para efeito norteador desta dissertacdo, adota-se o conceito de competéncia de

Brandao (2009, p. 7) que esta assim definido:

a) competéncias podem ser entendidas como combinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam
valor a pessoas e organizacoes;

b) competéncias gerenciais sdo as capacidades, conhecimentos e
habilidades dos lideres da organizacdo para construir uma Vvisdo
estratégica, divulga-la através da organizacdo e mobilizar a energia,

delegando poderes para concretizar o que for planejado.
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2.2 Classificagao das Competéncias

Segundo Branddo (2009), as competéncias podem ser classificadas segundo os
objetivos praticos que se deseja alcancar. Por essa razdo, o autor aponta diversas
tipologias e possibilidades de classificacdo. De modo geral, as competéncias podem
ser classificadas em: individuais e organizacionais. Existe uma relagao de influéncia
entre esses dois niveis. As competéncias gerenciais, consideradas como individuais,
assumem papel fundamental nesta dissertacdo, uma vez que o desempenho do
gestor se mostra significativo quanto as competéncias de seus subordinados e aos
resultados da organizacao. Assim, elas também fazem parte da classificacdo que se

segue.

2.2.1 Competéncias Individuais

Ao analisar a pessoa de acordo com as exigéncias do trabalho em uma organizacao,
percebe-se a necessidade de desenvolver as competéncias de acordo com as
necessidades organizacionais. Drejer (2000) aponta o sistema de educacdo como
tradicional neste papel, na medida em que prioriza o desenvolvimento das
competéncias profissionais em detrimento das competéncias pessoais (social e
emocional). Entretanto, alerta que estas competéncias € que estdo sendo avaliadas
como mais relevantes no trabalho, constituindo-se na base para a construcdo de um

perfil profissional atual.

Durand? (2000), citado por Branddo e Guimardes (2001), apresenta trés dimensées
da competéncia individual: conhecimento, habilidade e atitudes. Afirma que elas
possibilitam o surgimento de uma gestdo mais efetiva e alinhada com a estratégia
competitiva das organizacdes, com sua identificacdo anexada as reais necessidades
do trabalho, reduzindo um déficit comum entre o potencial de recursos gerenciais e

aquilo que é, efetivamente, utilizado nas frentes de trabalho (FIG. 3).

2 DURAND, T. L.alchimie de la compétence. Revue Francaise de Gestion, n. 127, p. 84, jan./fev.
2000.
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Figura 3 - As trés dimens8es da competéncia

Conhecimentos:

. Informacgéo
. Saber o qué
. Saber o porqué

A

COMPETENCIA

Habilidades: Atitudes:
e Técnica . Quer_er fazer
e |dentidade

e Capacidade ,
e  Saber como

A

e Determinagdo

Fonte: Durand (2000), citado por Brand&o e Guimaraes (2001, p. 10)

O conhecimento consiste na faculdade de conhecer alguma informacdo, a
experiéncia, o dominio tecnolégico ou pratico de uma ac¢do. Segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), o conhecimento deve promover a execucdo de acbes alinhadas
com os objetivos estratégicos da organizacdo, sendo derivado dos processos de
inovagdo nas organizagbes. Os autores definem criagcdo de conhecimento
organizacional como a capacidade da companhia de criar conhecimento, dissemina-
lo pela organizacdo e embuti-lo em produtos, servicos e sistemas. Em relacdo ao
conhecimento individual, os autores afirmam que o conhecimento esta
constantemente se transformando pela sua socializacdo, ajudando as pessoas a
articularem suas ideias, combinando com préaticas existentes através do “aprender

fazendo” e internalizando a aprendizagem.

Habilidade, segundo Rabaglio (2008), compreende a capacidade, a inteligéncia, a
aptiddo e a competéncia de uma pessoa em operar determinado equipamento
(destreza). Envolve o como fazer, isto é, a capacidade pratica, fisica e mental
adquirida por treinamento da experiéncia pratica. Trés grupos de habilidades se
destacam: habilidade técnica, que consiste em utilizar conhecimentos e
equipamentos para a realizacdo de uma tarefa; habilidade humana, ou seja, a
capacidade de trabalhar com pessoas; e a habilidade conceitual, compreendendo a
complexidade da organizacdo e o ajustamento das pessoas dentro de um ambiente

organizacional. Boyatzis (1982) alerta que ha determinadas funcdes que necessitam
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de inUmeras tarefas para a realizacdo de um trabalho eficaz e que a conjuncdo

destas tarefas envolve uma habilidade mental do trabalhador.

A atitude é definida por Gramigna (2002) como relacionada ao comportamento das
pessoas em relacdo a alguma situacdo. Representa a maneira, a postura do corpo
ou a forma de proceder. A autora ensina que as atitudes sao desenvolvidas com
base em um conjunto de valores, principios e crencgas, que sdo desenvolvidos ao
longo de toda uma vida. Na organizacéao, € avaliado o grau de comprometimento das
pessoas em torno dos objetivos e das metas diretamente relacionados aos valores e
as crencgas envolvidas no trabalho. A atitude é considerada uma competéncia
individual universal e ndo dependente da area de desempenho (THOMPSON;

STUART,; LINDSAY, 1996).

Em relacéo ao desenvolvimento das atitudes, autores como Bennis e Nanus (1985)
sdo unanimes em afirmar que elas podem ser desenvolvidas com retorno de médio
a longo prazo, apesar de existirem medidas diretas das atitudes que séo percebidas

apenas pelas suas manifestacdes visiveis.

Le Boterf (2003) afirma que a competéncia individual é dependente da cultura
organizacional, pois esta estimula, ou ndo, suas manifestacbes, a qualidade da
comunicacdo e 0s papéis que o individuo possui no trabalho. O autor avalia a
competéncia do individuo a partir de trés eixos: sua biografia e socializacdo; sua
formacdo educacional; e sua experiéncia profissional. Para o autor, a competéncia
individual é um saber agir responsavel capaz de ser reconhecido pelos outros. Estes
eixos estdo alinhados com as trés dimensbes da competéncia citadas por Durant
(2000).

Le Boterf (2003) reflete sobre as competéncias, levantando diversos aspectos

importantes:

a) competéncia “em ato”, ou seja, na agao em si;
b) competéncia € como um ato da fala de um sujeito dando sentido a acao;
c) competéncia € uma competéncia situacional com o contexto e a situagao

construidos de forma Unica;
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d) competéncia € um saber-integrar os recursos de forma contingencial e
adequada;

e) competéncia € o ato de um sujeito responsavel, seguro e confiante;

f) competéncia é um saber-agir com um ato com significado diferenciando do
saber-fazer;

g) competéncia é um saber-agir reconhecido, com o sujeito demonstrando a

sua competéncia através de uma acéao.

Dutra (2001, p. 162) apoia-se na afirmagdo de Boyatzis (1982) de que “a
competéncia individual € uma relacao de causalidade com a performance efetiva”.
Mas a competéncia ndo € a Unica causa. Dutra (2001) explica seu modelo,
descrevendo o perfil da pessoa que atenda as demandas do cargo e, depois, a
propria expectativa em relacdo ao cargo. Assim, define as competéncias individuais
como ‘o que a pessoa € capaz de fazer revelando os motivos pelos quais as

pessoas podem agir de determinadas maneiras”.

Le Boterf (2003) ressalta que é necessario atualizar o conceito de competéncia, pois
ela passa a ocupar um lugar central na producdo e na competitividade das
organizacfes. Afirma que as competéncias devem estar adaptadas mais as
necessidades da competitividade do que a descricdo de tarefas, conceito que era
adequado a producdo da época taylorista. Le Boterf (2003 p. 13) afirma que o
conceito deve ser reformulado “pois, na verdade, de que tipo de conceito de
competéncias necessitamos? Nem um catalogo de fichas técnicas, nem um relato
de experiéncias: mas um ensaio tedrico”’. Sugere, assim, que a definicdo de
competéncias deve ser um processo dinamico que atenda as necessidades de um

mundo em constante mudanca, fugindo de uma configuracéo apenas teorica.

2.2.2 Competéncias Organizacionais

A competéncia elevada ao nivel organizacional é considerada como um atributo da
empresa que lhe permite melhorar o seu desempenho e alcancar seus objetivos
estratégicos, segundo argumentam Prahalad e Hamel (1995). Esse pensamento,
derivado da "Teoria baseada nos recursos”, ou "Resource based view of the firm",

permite classificar as competéncias organizacionais em dois tipos: basicas e
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essenciais. As competéncias basicas correspondem aos atributos necessérios a
uma organizacdo para manter-se no mercado. Competéncias essenciais (core
competencies) sdo aquelas que apresentam dificuldade de serem imitadas pela
concorréncia, geram valor agregado aos clientes e permitem o alcance de vantagem
competitiva. Prahalad e Hamel (1995) pregam que as unidades de negdcio devem
expandir a forma de administrar para além da unidade de negdcios. As organizacdes
devem, assim, ter ndo somente uma carteira de produtos e servi¢cos, mas tambéem
uma carteira de competéncias. Uma administracdo focada exclusivamente no lucro
compromete o desenvolvimento das competéncias essenciais. Os autores apontam

trés caracteristicas para uma competéncia essencial ser reconhecida:

a) deve oferecer uma contribuicdo importante para o crescimento da
organizagdo, no médio e no longo prazo;

b) deve contribuir de forma significativa com beneficios percebidos pelos
clientes no produto ou servico final,

c) deve ser de dificil imitacdo pelos concorrentes.

Com base nessas observacdes, Bruno-Faria e Brandao (2003) e Brandao (2003, p.
38) interpretam Prahalad e Hamel (1995) e afirmam que “o conceito de competéncia
essencial (core competence) ou 'CC', é o aprendizado coletivo na organizacao,
especialmente no que diz respeito a como coordenar as diversas habilidades de
producdo e integrar as multiplas correntes de tecnologia”. Quando ndo ha esse
alinhamento, ela deixa de ser essencial e, por consequéncia, geradora de vantagens
competitivas, uma vez que a competéncia organizacional consiste no conjunto de
recursos e capacidades que, ordenados, formam a estratégia empresarial. Para
estes autores, as competéncias essenciais sdo patriménio corporativo e estdo a
disposicéo para serem utilizados de acordo com as necessidades. Ubeda (2006)
complementa informando que as competéncias essenciais devem ser visualizadas
por todos, para que reconhegcam oportunidades e as combinem entre si. Por este
motivo, a organizacdo deve esforcar-se para identificar, conhecer e divulgar os

detentores das competéncias.

A teoria baseada em recursos defende que 0s recursos tangiveis e 0s intangiveis

sao os principais elementos que impulsionam o desempenho e a competitividade da



34

organizacéo. Penrose® (1997), citado por Vasconcelos e Cyrino (2000), afirma que
esta visdo possibilita a articulacdo de recursos para realizar os objetivos
organizacionais. Todas as organizacfes possuem recursos, mas eles nao séo
iguais. O trabalho de Penrose indica que as organizacbes podem ser percebidas
como 0 conjunto de recursos internos e externos para o alcance de determinado
objetivo. Agem como um organismo diferenciado, de acordo com 0 seu contexto
particular e competitivo. Estes recursos sdo desenvolvidos por meio de acbes
diferenciadas e inseridos de acordo com o0 seu contexto social. O desempenho
superior é obtido quando os recursos sao adequadamente utilizados, gerando valor
para os clientes (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Essa diferenciacdo explica em parte como algumas organizacbes conseguem
desenvolver estratégias vencedoras em relacdo a outras do mesmo ramo, com 0S
mesmos clientes e mesmos produtos e servigos. A competéncia leva a vantagem
competitiva, que, segundo Prahalad e Hamel (1995), pode ser entendida como a

capacidade de gerar maior valor agregado aos seus stakeholders.

Brown e Eisenhardt* (2004), citados por Nisiuama e Oyadomari (2012), advertem
que se a organizacdo mantiver as competéncias de forma estatica, corre o risco de
torna-las obsoletas a vantagem competitiva. Como consequéncia dessa articulacéo
e da mobilidade de diferentes competéncias e recursos organizacionais, a
organizacdo cria valor para o consumidor, sempre se posicionando um pouco a

frente de seus concorrentes.

Ruzzarin, Amaral e Simiono (2002) defendem a ideia de que a organizacdo deve
focar a sustentacdo da dinamica da vantagem competitiva, com o intuito de alcancar
seus objetivos organizacionais ao longo do tempo. Aconselham as organizagbes a
se posicionarem, estabelecendo uma estratégia de acdo que melhor utilize seus

conjuntos de competéncias.

® PENROSE, E. The theory of the growth of the firm. In: FOSS, N. J. Resources, firms, and
strategies: a reader in the resource-based perspective. Oxford: Oxford University Press, 1997.

* BROWN, S. L.; EISENHARDT, K. M. Estratégia competitiva no limiar do caos: uma visdo
dindmica para as transformac6fes corporativas. S&o Paulo: Cultrix, 2004.
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As competéncias essenciais estdo, assim, associadas a um sistematico processo de
aprendizagem, englobando a inovacdo e a constante capacitacdo de seu capital
humano. Dessa maneira, pode-se criar um ciclo de desenvolvimento das

competéncias com as estratégias competitivas e as demandas de mercado.

2.2.3 Competéncias Gerenciais

Inicialmente, é fundamental identificar as competéncias gerenciais relevantes de
acordo com o0 contexto em que a organizagao atua, com o objetivo de promover seu
desenvolvimento. Algumas consideragbes devem ser feitas a respeito da funcao
gerencial, que per si incluem a nocao de que o gestor precisa desenvolver certas
competéncias para executar seu trabalho. A funcéo gerencial foi definida por Fayol
(1990), que divide a organizacdo nas areas técnica, comercial, financeira, de
seguranca, contabilidade e administrativa, centrando a acdo do administrador nos
eixos da administracdo: previsdo, organizacdo, comando, coordenacdo e controle.
Fayol (1990) apresenta a previsdo como o trabalho para antever o futuro da
organizacdo, permitindo agir no presente. Define organizacdo como a busca de
todos os recursos necessarios para o funcionamento da empresa (tecnologia,
capital, matéria prima e pessoal). Define coordenac¢do como a harmonia das acdes e
de todo o trabalho coletivo. O comando atua ao sintonizar 0 seu corpo social,

enguanto o controle acompanha as a¢fes executadas com o seu planejamento.

E consensual para Motta (1998) considerar que as funcdes e os perfis do gerente
sao diversificados em diferentes ambientes organizacionais. Motta reforca a
percepcao de que o mundo organizacional moderno esta substituindo as dimensdes
classicas de gestéo por formas ambiguas e flexiveis. Em uma tentativa para atender
a necessidades diversificadas, o autor apresenta uma articulagdo de habilidades
gerenciais.

a) cognitiva - compreender e aprender a partir das praticas cotidianas;

b) analitica - ser criativo na solucdo de problemas, também a partir da

pratica;
c) comportamental - melhorar a sua competéncia de interagdo, de

comunicacéo e de lideranga com poder e autoridade;
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d) de acao - transformar objetivos, valores e conhecimentos em resultados

oriundos de suas agoes.

Com a préatica dessas habilidades, os gerentes devem participar ativamente das
mudangas organizacionais, assumindo novas responsabilidades na conquista de
seus resultados. Estudos sobre competéncias gerenciais tém chamado a atencédo de
tedricos, organizacles e pesquisadores, principalmente pelo fato de o desempenho
do gestor influir diretamente no desempenho de seus subordinados e nos resultados
organizacionais (SPENCER; SPENCER, 1993; SANTOS, 2001; BITENCOURT,
2004; ODERICH, 2005; PAIVA, 2007)

O entendimento sobre a fungéo gerencial evoluiu, principalmente, pela contribuicao
de alguns estudiosos, a saber: Likert (1971); Barnard (1974); Mintzberg (1986);
Kliksberg (1993); Drucker (1994); Reed (1997); Capra (2003); Davel e Melo (2005) e
Yukl (2006).

Drucker (1994) reconhece o poder de realizagdo na agcédo gerencial como alavanca
para que as acdes acontecam e de modo correto. Enfatiza que se a eficiéncia é o
centro das preocupacdes para os trabalhadores o gerente deve perseguir a eficacia
como elemento central do seu trabalho. Likert (1971) aponta caracteristicas dessas

acOes como alguns pontos de reflexao:

a) elementos motivacionais;

b) comunicacao;

) processo de interagdo e influéncia;
d) processos de tomada de decisao;
e) definicdo de metas;

f) estabelecimento de controles e avaliacdo de desempenho.

Likert (1971) afirma que a sintonia entre estes fatores faz com que o gerente aja com
diversos estilos conhecidos; como o autoritario, consultivo e participativo,
ressaltando a importancia de se criar equipes focadas nos resultados e capazes de

atender a multiplas situacdes.
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Nessa linha de pensamento, Barnard (1971, p. 136), acrescenta na funcao gerencial
a responsabilidade de divulgar a cooperacdo na equipe com a criagdo de um
instrumento de comunicacao rapido e eficaz. O autor ressalta a importancia dos
propdésitos e objetivos na promocéo dos projetos dos empregados e da organizacao
‘como um meio de comunicagdo, de coesdo e de protecdo a integridade do
individuo”. Enumera, ainda, algumas funcdes gerenciais, a saber: incutir senso de
propésito moral, trabalhar com a organizacéo informal, facilitar a comunicacédo e

aceitar a autoridade.

Mintzberg (1973) apresenta a unidade administrativa como modelo de
operacionalizacdo. O autor acrescenta além das fun¢des classicas criadas por Fayol
(1990), papéis a serem desenvolvidos diretamente pelos executores e indiretamente
pela relacdo dos lideres com os empregados. Cita, ainda, aquelas desenvolvidas ou,

pelos administradores com base nas informagdes passadas na organizagao (FIG. 4):

Figura 4 - Papéis gerenciais, segundo Mintzberg

Papeis de decisdo

A
Empreendedor

Controlador de disturbios
Administrador de recursos

Negociador
Figura de Proa Monitor
Lider Disseminador
Ligacao Porta voz
Papeis interpessoais Papeis de informacéo

Fonte: Mintzberg (1973)
Os papéis de decisdo abrangem a resolucdo de problemas, a tomada de decisdes, a

negociacdo de distirbios e a consecugdo de recursos. E um papel empreendedor,
que procura oportunidades para a organizacao, controlando distarbios, resolvendo
conflitos, internos ou externos, gerindo recursos (dinheiro, instalagdes,

equipamentos e pessoal) e negociando acordos de interesse da organizacao.
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Os papéis interpessoais englobam as relacdes interpessoais dentro e fora da
organizacdo. Cabe aos gestores desempenhar obrigacdes simbdlicas e cerimoniais.
Mintzberg apresenta os papéis: figura de prova, em que 0 gerente assume ser 0
representante da organizacdo quanto aos principios, missdo e metas: é lider,
motivando o0s empregados, e liderando tarefas da equipe; e é de ligacao,
estabelecendo contatos com pessoas de outros setores da organizacgédo, inclusive

fora de seu ambiente de trabalho, para realizar os objetivos organizacionais.

Os papéis informacionais sdo desempenhados quando se trata de obter e divulgar
informacgdes dentro e fora das organizagdes. Assume como monitor, acompanhando
o trabalho de captar informacdes relevantes, sendo disseminador ao transmitir as
informacBes importantes e tornar-se porta-voz para os ambientes interno e externo

da organizacgéo.

Stewart (1997) aponta as trés caracteristicas elencadas por Mintzberg (1973) sobre
0S papéis gerenciais: interpessoalidade, capacidade para receber e processar
informacdes durante a tomada de decisédo. Ele chega a conclusdo que os gerentes
sdo responsaveis pelo alcance de objetivos e resultados organizacionais por
intermédio de pessoas, relembrando nesta afirmacéo que o trabalho gerencial € bem

menos previsivel, ordenado e planejado do que desejam outras correntes tedricas.

Yukl (2006) associa o trabalho gerencial a quatro processos: desenvolvimento e
manutencao de relacionamentos; obtencéo e provimento de informacdes; tomada de
decisfes; e influéncia de pessoas. O autor adverte que uma mesma atividade pode

envolver mais de uma acao gerencial.

E importante destacar que a complexidade faz parte do cotidiano gerencial da
atualidade, uma vez que as organizacbes estdo inseridas em um contexto
econdbmico marcado pela instabilidade. Para fazer frente a este desafio, Kliksberg
(1993) propbe uma gestdo flexivel e delegada, cuja atuacdo do gestor deve ser

estratégica, recorrendo a redes de comunicacdo como instrumento de trabalho.

Em ambientes complexos, a fungdo gerencial é apresentada “como responsével pelo

exercicio da disciplina e dos interesses organizacionais”, segundo Reed (1997, p.
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67), que também ressalta a caracteristica da gestdo como repleta de ambiguidades,
dificuldades e acbes fragmentadas. Melo (1991) aponta a necessidade de criar
mecanismos especializados e de desenvolver processos para regular conflitos
decorrentes das relacdes de poder presentes no ambiente organizacional. Justifica
oferecendo dois pressupostos basicos: o poder é uma caracteristica fundamental de
todas as relagfes sociais; e toda estrutura social organizada é portadora de conflitos

e de processos gue regulam estes conflitos (MELO, 1991).

Bartlett e Ghoshal® (1992), citado por Davel e Melo (2005), apresentam trés niveis
gerenciais: nivel operacional, em que o gerente atua com operadores de processos;
nivel intermediario, com o gerente aprimorando processos de comunicac¢ao; e nivel
superior; indicando caminhos e alocando recursos. Os autores chamam o equilibrio

destes papeis de “ideario simbdlico”.

O Quadro 3 apresenta a complexidade da funcao gerencial e seu dinamismo em um
continuo processo de aprendizagem e conquista da maturidade pessoal e

profissional.

> BARTLETT, C. A.; GHOSHAL, S. Gerenciando empresas no exterior: a solugdo transnacional.
Séao Paulo: Makron Books, 1992.
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Quadro 3 - Diferencas de caracteristicas entre trés niveis gerenciais

Caracteristica

Nivel operacional

Nivel intermediario

Nivel superior

De implementadores

e De controladores

e De alocadores de

Mudanca de operacionais para administrativos para recursos para lideres
papéis empreendedores treinadores de apoio. institucionais.

agressivos.
Criag8o e busca de | e Desenvolvimento de ¢ Desafio dos
novas oportunidades individuos e o apoio pressupostos habituais
de crescimento para deles nas atividades. estabelecendo
0 negocio. e Ligacdo dos oportunidades de
Atracéo e conhecimentos, horizontes flexiveis e
desenvolvimento de habilidades e padrbes de

Atividades e recursos e melhores préaticas performance.

tarefas-chave

competéncias.
Gestéo continua da
melhora da
performance dentro
da unidade.

dispersas entre as
unidades.

e Gestdo da tenséo
entre a performance
de curto prazo e as
ambicdes de longo

¢ [nstitucionalizagéo de
um conjunto de normas
e valores, a fim de
favorecer a cooperacéo
e a confianca.

¢ Criacdo de propositos e

Conhecimento e
experiéncia

prazo. ambicdes corporativas.
Conhecimento de e Conhecimento das e Compreensdo fundada
competitividade, pessoas e e contextualizada da

técnica do negécio e
caracteristicas dos
clientes.
Conhecimento dos
recursos internos e
externos.
Compreenséo
detalhada das
operac¢bes do
negécio.

entendimento das
formas de influencié-
las.

e Compreensao da
dindmica interpessoal
entre os diversos
grupos.

e Compreensdo das
relagbes meios-fins
gue vinculam as
prioridades de curto
prazo aos objetivos de
longo prazo.

empresa, do negaocio e
das operacdes.

e Compreensao da
organizacdo como um
sistema de estruturas,
processos e culturas.

e Conhecimento amplo
das diferentes
empresas, setores e
sociedades.

Fonte: Davel e Melo (2005, p. 50)

O contetdo do Quadro 3 remete ao entendimento de que uma série de

competéncias deve ser desenvolvida pelo gerente para que ele possa atuar nos

ambientes organizacionais complexos e dindmicos da atualidade.

Quinn et al. (2004), ao estudarem o tema “Competéncia”, na perspectiva gerencial,

apresentaram um quadro de valores competitivos. Sugerem quatro macromodelos:

a) metas racionais; b) processos internos; c) relagbes humanas; e d) sistemas

abertos.

Acreditam que € possivel

acompanhar o

desenvolvimento das

competéncias gerenciais alinhadas com o desenvolvimento da administracao,

acompanhando o ciclo histérico da teoria da administragdo e sugerindo que estudar

7

0 tema € uma importante contribuicdo a evolugdo das diversas fases da teoria

administrativa.
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Em relacdo aos programas de desenvolvimento gerencial, Kubr e Abell® (1998),
citados por Luz (2001), afirmam que o desenvolvimento gerencial deve estar
sintonizado com as expectativas sobre as realizacdes dos gerentes, o que fazem, os
diferentes papéis que exercem e a qualidade de seu desempenho. Ensinam que
estes programas gerenciais devem focalizar também comportamento e resultados

esperados, e ndo somente um conjunto de habilidades especificas.

A partir dos anos de 1990, a reestruturacdo produtiva fundamentou um padréo
organizacional e tecnologicamente avancado, resultado da introducéo de técnicas de
gestdo da forca de trabalho prépria da fase informacional, bem como a introducao
ampliada da informatizacdo nos processos de servi¢os. Alves (2000) relata que as
organizacdes estdo utilizando estas novas ferramentas de gestdo em uma forca de
trabalho cada vez mais instruida, em um trabalho mais interdependente e com

células de producao semiautbnomas.

Considerando esta realidade, o gestor precisa dominar informacées no campo da
economia e no ambiente de negdcios conceitos de administracdo e de sistemas,
principios e métodos e conhecimentos de tecnologia, além de ter ampla visdo da
organizacdo e de sua estrutura e cultura e informagcdes sociais, psicologicas,
culturais e politicas, por exemplo. Entre as habilidades citadas, encontram-se as de
natureza técnica, administrativa e organizacional, as conceituais e analiticas, as
sociais, culturais e interculturais, as orientadas para gerenciar e liderar pessoas, as
de comunicacao, as politicas, as de negociagédo, as relacionadas ao dominio de
linguas, e as associadas a utilizagdo das modernas tecnologias de comunicagéo e

informac&o.

Nos processos de mudanca na organizacdo, Ruas (2005) afirma que as
competéncias gerenciais geram poder ao mobilizar variados recursos
organizacionais. Cripe e Mansfield (2003) definem as competéncias gerenciais como
comportamentos observaveis. Eles criaram trés blocos de competéncias para
melhorar o0 desempenho de gerentes: a) competéncias de relacionamento com

pessoas que apresentam desempenhos excepcionais; b) competéncias relacionadas

® KUBR, M.; ABELL, D. Managers and their competences. In: PROKOPENKO, J. Management
development: a guide for the profession. 1998.
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com negdécios que agregam valor ao trabalho; e c) competéncias de autogestao
como tracos de personalidade e motivos para a tomada de decisdo. Os autores
afirmam que uma gestdo de desempenho eficaz deve integrar planejamento de
desenvolvimento profissional com planejamento dos negocios. Os autores avaliam
gue as pessoas sao o centro do modelo de desenvolvimento, estando o estudo de
suas competéncias como parte relevante de todo o sistema de desempenho e de

desenvolvimento dos individuos.

Goleman (1999) contribui com alguns componentes da inteligéncia emocional na
lideranca: autoconhecimento, autocontrole, automotivacéo, sociabilidade e empatia.
Segundo o autor, estes elementos podem ser utilizados para o gerente garantir um
bom desempenho com a gestdo de si mesmo e de seu contato com seus

empregados e clientes.

E pertinente apresentar o pensamento de Capra (2003), que, em consonancia com
os fatores de Brandao (2009), ressalta a importancia do fator socioambiental nas
competéncias gerenciais:
Os gerentes trabalham mais do que jamais trabalharam antes; muitos se
gueixam de ndo ter tempo para se dedicar aos seus relacionamentos

pessoais e reclamam da pouca satisfacdo que tém na vida, apesar da
crescente prosperidade material (CAPRA, 2003 p. 98).

Com diferentes pontos de vista, € possivel ressaltar a importancia do papel gerencial
para 0 bom funcionamento de equipes de trabalho. Com base nas diretrizes
organizacionais, o trabalho é desdobrado até o nivel operacional. Portanto, o
gerente, no exercicio da atividade gerencial, necessita lidar com pessoas,
demonstrar uma visdo sistémica e de negoécios, a procura da efetividade

organizacional.

Como conclusdo dos estudos das competéncias gerenciais, percebem-se seus
diversos formatos, denotando a complexidade do assunto e a necessidade de seu
melhor estudo e compreensdo. Branddo (2009) afirma que o estudo das
competéncias permite melhor avaliar o desempenho do gestor e de seus
subordinados e, como consequéncia, dos objetivos organizacionais. A escolha de
Brandéo (2009) como base da pesquisa baseia-se na ideia de que as competéncias
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gerenciais estdo captando as interacdes técnicas e sociais exigidas para criar um
perfil gerencial em uma organizacdo moderna e competitiva, & procura da sua

sobrevivéncia nos tempos atuais.

O modelo tedrico de competéncias de Branddo (2009) é construido com base na
escala de competéncias gerenciais, desenvolvida e validada por Brandao, Borges-
Andrade (2007).

comportamentos observaveis no trabalho contemplando seis dimensfes de

Essa escala possui 31 itens, descritos sob a forma de
competéncias: gestdo estratégica (9 itens), gestdo financeira de negocios (3 itens),
relacionamento com o cliente (6 itens), gestdo de pessoas (5 itens), gestdao de
processos (3 itens) e gestdo socioambiental (5 itens), associadas a uma escala de
avaliacdo de seis pontos, variando de 1 (ndo expresso a competéncia) a 6 (expresso
plenamente a competéncia). O Quadro 4 apresenta essas competéncias e suas

respectivas denominagoes.

Quadro 4 - Denominag8es das competéncias segundo Brandao (2009)

Competéncias Denominagéo

Gestéo
estratégica

Abordam competéncias relacionadas ao alinhamento das a¢bes gerenciais as
estratégias, politicas, planos de negdcios e acordos de trabalho da
organizacéo.

E a contribuicio do gestor para promover o desenvolvimento regional

Gestéao

socioambiental

sustentavel e a economia de recursos naturais.

Gestao financeira

Refere-se a geragcdo de resultados econdmico-financeiros a partir dos

relacionamento
com o cliente

de negécios recursos disponiveis, visando fortalecer a rentabilidade, a estrutura patrimonial
e o valor da organizacgéo.
Gestéo de Versa sobre qualidade, transparéncia, cortesia e confiabilidade no

relacionamento com o cliente, bem como ampliacdo da base de clientes e de
sua satisfacao.

Gestéo de Agrega indicadores afetos a melhoria dos processos produtivos e de

processos mecanismos de controle, visando obter maior confiabilidade e exceléncia no
trabalho.

Gestéo de Refere-se ao grau de contribuicdo do gerente para a capacitacdo profissional

pessoas dos integrantes de sua equipe e para a manutencdo de um bom clima de

trabalho, procurando fortalecer a relacdo entre a organizagcdo e seus
trabalhadores.

Fonte: Adaptado pelo autor (BRANDAO, 2009, p. 189)

Branddao (2009) afirma que competéncias sao percebidas como “combinacdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
dentro de um contexto organizacional, as quais agregam valor a pessoas e

organizagdes” (BRANDAO, 2009, p. 151). Para o alcance dessa proposicao,
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Brandao (2009) argumenta que a organizacao deve criar condicdes para que seus
membros desenvolvam competéncias de gestdo estratégica, socioambiental,

financeira de negocios, relacionamento com o cliente, processos e pessoas.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo se destina a apresentar os procedimentos utilizados para a coleta e a
andlise de dados levantados. Apresentam-se o0s procedimentos metodoldgicos
recomendados (BRUYNE; JACQUES; De SCHOUTHEETE, 1977), que permitem
elaborar de forma ordenada, sistematica e racional a investigacéo, para alcancar os
objetivos da pesquisa (MARCONI; LAKATOS, 1990; NAGEL et al., 1995).

3.1 O Tipo, a Abordagem e o Método de Pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois, conforme argumenta Trivin8s
(1992), pretende descrever com minucias os fendbmenos de determinada realidade.
Pretende-se descrever as competéncias que 0s gerentes percebem no trabalho em

uma organizacao de servi¢cos no setor farmacéutico.

Pode ser classificada em termos de abordagem como quantitativa e qualitativa. E
quantitativa, pois coletou dados de um contingente de pessoas, com a utilizacdo de
um questionario estruturado. Os dados primarios foram colhidos por meio de um
guestionario estruturado, permitindo a utilizacado de procedimentos estatisticos para
fins de andlise dos dados (COLLIS; HUSSEY, 2005). Também é classificada como
qualitativa, pois, de acordo com Minayo (1998), possibilitou a descoberta do
conteudo que se esconde atrds do conteddo manifesto. Os dados foram colhidos
com base em entrevistas semiestruturadas apdés a aplicacdo e analise do
questionario. Esta técnica € aplicada na analise e interpretacdo de dados de um
estudo, com o objetivo de efetuar uma leitura critica e mais profunda, que leva néo
somente a descricdo e interpretacdo de dados, mas também a inferéncia de suas

condi¢bes de producao e recepcgao (FRANCO, 2008).

Os dados colhidos por meio de questionarios e entrevistas foram complementados
pela analise de documentos disponibilizados pela organizacdo e por informacdes
consultadas em seu site institucional. A utilizacdo de mais de uma técnica de
levantamento de dados viabilizou o estudo de um fendbmeno com maior amplitude
(YIN, 2005). O método de pesquisa adotado foi o estudo de caso, que permite

observar um fenbmeno atual por meio da descricdo de caracteristicas
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idiossincraticas da populacdo a ser pesquisada. O caso investigado diz respeito a
rede de Farmacias Indiana no tocante as competéncias pertinentes aos gestores da

organizacao.

3.2 Unidade de Andlise e Unidades de Observacgao

Nesta pesquisa, a unidade de andlise refere-se a uma rede de farméacias com sede
no municipio de Tedfilo Otoni, situada na regido nordeste do estado de Minas
Gerais. Escolheu-se essa organizagao por estar em forte expansao, atuando em um
segmento dindmico e competitivo, e ser a segunda rede de farméacias do estado de
Minas Gerais. Parte-se do pressuposto de que a classe gerencial representa o pilar
de sustentacdo da organizacdo escolhida para a pesquisa. Por esta razdo, a
unidade de observacdo é composta de profissionais que ocupam cargos gerenciais
na organizacdo. Para a realizacdo da pesquisa, ndo houve discriminacdo entre
gerentes comerciais e gerentes administrativos, uma vez que todos estdo
comprometidos com a realizagcdo dos objetivos organizacionais da empresa. A
populacdo estudada foi composta por 120 gestores de um total de mais de 1.500
empregados da rede de farmacias. No final da pesquisa, foram recebidos 80
questionarios preenchidos. Posteriormente, foram desenvolvidas nove entrevistas

para complementacdo de informacdes.

3.3 Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados foi desenvolvida em duas etapas, sendo a primeira constituida por
meio de questionarios e a segunda mediante a aplicacdo de entrevistas
semiestruturadas. Documentos da organizacdo foram examinados para fins de

complementagéo dos dados.

3.3.1 Etapa Quantitativa

O questionario foi composto de duas secdes. A primeira inclui questbes que
levantaram dados demograficos e ocupacionais. A segunda foi constituida por uma
escala elaborada a partir de sentencas que avaliavam as competéncias no trabalho.

As sentencas da escala foram inspiradas no modelo de perfil gerencial de Brandao
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(2009) e adaptadas as necessidades desta pesquisa. Como exemplo desta
adaptacdo o enunciado original no. 18: “Analisa o desempenho de carteiras (de
crédito ou de clientes, por exemplo), visando incrementar o volume e a rentabilidade
dos negdcios” foi eliminado na versédo desta pesquisa por ndo haver a sua aplicacao
no ramo de farmécia. Os indicadores pertinentes as competéncias da escala estdo
discriminados no APENDICE B, tendo em vista a numerac&o correspondente a cada

sentenca da escala. Os seguintes fatores fazem parte da escala utlizada na

pesquisa:
Tabela 1 - Estrutura fatorial da escala de competéncias gerenciais

. No. de Cargas Alfas de

Fatores Extraidos itens Fatoriais Cronbach
Fator 1: Competéncias de gestao estratégica 9 0,65 a 0,40 0,84
Fator 2: Competéncias de gestdo socioambiental 5 0,79 a 0,50 0,86
Fator 3: Competéncias de gestado financeira de negécios 4 0,70 a 0,46 0,82
Fator 4: Competéncias de relacionamento com o cliente 6 0,73a0,52 0,86
Fator 5: Competéncias de gestdo de processos 3 0,84a0,44 0,80
Fator 6: Competéncias de gestdo de pessoas 5 0,70a 0,43 0,83

Nota: Variancia total explicada = 65,1%
Fonte: Brandao (2009)

O questionario de pesquisa, cujo exemplar encontra-se disponivel no APENDICE A,
foi distribuido aos gerentes da organizacdo pesquisada por intermédio do
Departamento de Recursos Humanos, em envelope lacrado e enderecado
diretamente aos participantes, sem contato com o pesquisador. Com este processo,
esperava-se evitar distor¢des nas respostas decorrentes do contato direto com o

pesquisador.

De acordo com Pasquali (1998), o instrumento de pesquisa deve ser submetido a
validacdo semantica antes de sua aplicacdo, para verificar se 0 enunciado, a escala
e 0s itens sao compreensiveis aos respondentes. O questionario foi aplicado a uma
amostra de 9 gestores, a procura de eventuais falhas ou incorre¢cbes, para
aperfeicoar sua adaptacao, eliminando ambiguidades e itens sugestivos, de modo a
assegurar a correta compreensao dos itens e da escala por parte da populacédo a

gue se destina o instrumento.
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A pesquisa seguiu os principios e normas do Caodigo Internacional de Pesquisas
Sociais e de Mercado, da European Society for Opinion and Marketing Research.
(ESOMAR, 2005). Os dados foram coletados por cooperacdo voluntaria dos
respondentes, sem qualquer desvantagem para eles, respeitando o direito da
privacidade e garantindo-lhes que as informagdes recebidas nao seriam utilizadas
para qualquer outra finalidade. Apo6s a aplicacdo dos questionarios, os dados foram
armazenados em uma base de dados previamente ordenada para o tratamento
estatistico, mediante a utilizacdo do programa SPSS (Statistical Package for the

Social Sciences).

3.3.2 Etapa Qualitativa

Esta etapa consistiu em uma entrevista semiestruturada para nove gestores,
contendo um roteiro de questdes pertinentes aos dados quantitativos considerados
mais relevantes pela analise estatistica. Em trés casos, devido a pouca
disponibilidade de tempo dos entrevistados, algumas questbes foram respondidas

em meio impresso e as outras questdes, através de entrevista.

O tratamento qualitativo foi feito a partir dos dados colhidos com 0s gerentes,

respeitando-se o seguinte perfil:

Quadro 5 — Perfil dos profissionais entrevistados

Gerente | Sexo | Idade Escolaridade Tempo de Cargo atual Tempo de
trabalho na trabalho
empresa gerencial na

empresa

G1 M 24 anos | Pés-graduagéo | 6 anos Gerente de compras | 2 anos

G2 F 51 anos | Pés-graduacdo | 16 anos Gerente Contabil 15 anos

G3 M 42 anos | Graduacgao 6 anos Controller 3 anos

G4 M 58 anos | Ensino médio 15 anos Gerente de loja 3 anos

G5 F 29 anos | Graduagéao 5 anos Gerente de loja 3,5 anos

G6 F 33 anos | Graduagéo 5 anos Gerente de loja. 5 anos

G7 F 48 anos | Graduagéo 8 anos Gerente financeiro 4 anos

G8 F 38 anos | Graduacgéao 10 anos Gerente de loja 8 anos

G9 F 47 anos | Graduagéo 20 anos Gerente de loja 16 anos

Fonte: Dados da pesquisa
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7

O Quadro 5 evidencia que a maior parte dos entrevistados é constituida de
graduados, trabalha acima de cinco anos na empresa, € Nnao possui muita

experiéncia na funcéo gerencial na empresa.

3.4 Tratamento dos Dados

Os dados quantitativos foram submetidos a andlise estatistica univariada e
bivariada. Na univariada, foram utilizadas a distribuicdo de frequéncia, para
evidenciar os dados do perfil dos pesquisados, e apuracdo de medidas de posicao
(média e mediana) e de disperséo, percentis (e desvio padrdo), para apresentar 0s
dados relativos aos tipos de competéncias gerenciais, como orienta Brandao (2009).
Na bivariada recorreu-se a aplicacao de testes ndo paramétricos para correlacionar
os dados do perfil dos pesquisados com os tipos de competéncias gerenciais, uma
vez que a distribuicdo dos dados ndo foi normal. Os testes ndo paramétricos
utilizados para este fim foram o Kruskall-Wallis e o Mann-Whitney. O primeiro
envolveu as variaveis que possuiam trés categorias, como frequéncia de trabalho
nos finais de semana e feriados; o segundo, as varidveis que possuiam duas
categorias, como sexo, faixa etaria, escolaridade, tempo de trabalho na organizacdo
e tempo de exercicio da funcdo gerencial na empresa pesquisada.

Dois outros testes nao paramétricos foram utilizados, o de Friedman e o de
correlacdo de Spearman. O de Friedman foi utilizado para avaliar possiveis
diferencas entre os escores associados as competéncias gerenciais de Brandao
(2009). Este teste é indicado quando mais de duas situacbes em um mesmo
individuo sdo comparadas, objetivando verificar se algum dos escores medidos
exerce maior impacto sobre os pesquisados. A correlagcdo de Spearman foi
empregada para verificar a magnitude e a direcdo da associacdo das competéncias

gerenciais entre si.

Os dados da pesquisa foram tratados na versdo 18 do Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS), considerando niveis de significancia de p < 0,01 e p < 0,05,

representando percentuais de confianca de 99,0% e 95,0%, respectivamente.
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Os dados das entrevistas, apds terem sido gravados e transcritos, foram tratados
por meio da interpretacdo do seu conteudo, procurando-se fazer uma selecao de
trechos que fossem capazes de ilustrar os resultados quantitativos considerados
mais relevantes. Os trechos foram mantidos em sua esséncia, para fins de
preservagcdo do modo de expressar de cada respondente. Dessa forma, cumpriu-se
o procedimento da triangulacdo de dados, uma vez que a andlise atendeu tanto aos
requisitos do método qualitativo quanto as pretensdes do método quantitativo de
propiciar representatividade, diversidade, magnitude e cobertura do fendmeno
investigado (MINAYO; GOMES, 2008).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo esta estruturado em trés secfes: na primeira, apresenta-se a descricao
das varidveis demogréaficas e ocupacionais; na segunda, a descricdo das
competéncias no trabalho, discutindo-se os resultados obtidos na pesquisa; na
terceira, mediante a utilizacdo de procedimentos estatisticos bivariados, descreve-se
a associacao entre as variaveis demograficas e ocupacionais com as competéncias
de gestdo estratégica, de gestdo socioambiental, financeira de negdcios, de
relacionamento com o cliente, de gestédo de processos e de gestdo de pessoas, bem
como com os indicadores a elas pertinentes; e as correlacdes entre as competéncias

no trabalho avaliadas.

4.1 Descricdo das Variaveis Demograficas e Ocupacionais

Integra a pesquisa quantitativa uma amostra de 80 gestores da organizagdo
pesquisada, composta, em termos de tamanho, por 55 pessoas do sexo feminino
(68,8%) e 25 pessoas do sexo masculino (31,3%) (GRAF. 1).

Gréfico 1 - Distribuicdo da amostra, segundo 0 sexo

Fonte: Dados da pesquisa

Em termos de faixa etaria, o maior percentual dos gerentes pesquisados tem idade
até 35 anos (72,6 %), apresentando-os ainda jovens para a funcéo. (GRAF. 2).



Gréfico 2 - Distribuicdo da amostra, segundo a faixa etéaria
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Fonte: Dados da pesquisa
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Em relacdo ao estado civil, 66,3% dos gerentes pesquisados séo casados, 30% sao

solteiros e 3,8% s&o separados (GRAF. 3).

Gréfico 3 - Distribuicdo da amostra, segundo o estado civil

Separado(a)
3,8%

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da pesquisa apontam que praticamente a metade dos entrevistados nao

possui filhos (48.8%), 0 que sugere que dispde de mais tempo livre para com o

trabalho (GRAF. 4).
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Gréfico 4 - Distribuicdo da amostra, segundo o numero de filhos
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Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere ao grau de escolaridade dos respondentes, o maior percentual

possui ensino superior variando de completa a incompleta (63,8%) (GRAF. 5).

Gréfico 5 - Distribuicdo da amostra, segundo o grau de escolaridade
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Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao tempo de trabalho na organizagcdo, o maior percentual dos gerentes
amostrados (72,6%) esta trabalhando na organizacéo entre 1 a 10 anos, o que pode

determinar um bom conhecimento da empresa (GRAF. 6).



Gréfico 6 - Distribuicdo de amostras, segundo o tempo de trabalho
na organizagdo, em anos
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No tocante ao tempo de exercicio da funcdo gerencial na organizacédo pesquisada, a

maioria dos gerentes amostrados (53,8%) exerce a fungédo de gerente em um tempo

que varia de um até quatro anos (GRAF. 7).

Gréfico 7 - Distribuicdo de amostras segundo o tempo de trabalho que exerce a
funcdo gerencial em anos
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Fonte: Dados da pesquisa

A maioria dos gerentes da organizacédo trabalha uma quantidade de tempo acima de

40 horas semanais, totalizando um percentual de, aproximadamente, 92,6%. Estes

nameros demonstram a necessidade de maior dedicacdo para a fungéo gerencial

(GRAF. 8).
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Gréfico 8 - Distribuicdo da amostra, segundo
as horas semanais de trabalho
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Fonte: Dados da pesquisa

Dentre as pessoas pesquisadas, 37 gerentes ou quase 77,6%, trabalham nos finais

de semana, o que reflete a natureza do trabalho (lojas de farmécia) (GRAF. 9).

Gréfico 9 - Distribuicdo da amostra, segundo a frequéncia de trabalho

Fonte: Dados da pesquisa

Em sintese, considerando a representatividade da amostra pesquisada, pode-se
deduzir que, em termos demograficos e ocupacionais, a maior parte dos gerentes é
do sexo feminino com idade até 35 anos, casados, sem filhos, com graduacédo
variando de incompleta a completa, exercendo a fungao de gerente na organizagéo
de um a quatro anos, trabalhando acima de 41 horas semanais e que sempre

trabalham aos finais de semana e feriados.
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4.2 Descri¢cao das Competéncias no Trabalho

Nesta secdo, analisam-se e comparam-se as competéncias no trabalho, com base
no modelo de Brandao (2009), a saber: a) competéncias de gestao estratégica; b)
competéncias de gestdo socioambiental; c) competéncias de gestao financeira de
negécios; d) competéncias de relacionamento com o cliente; e€) competéncias de

gestao de processos; e f) competéncias de gestdo de pessoas.

No que se refere ao tratamento quantitativo, o instrumento utilizado para a coleta de
dados foi composto, basicamente, por escalas de resposta do tipo LIKERT de 6
pontos. Significa dizer que os resultados que apresentarem escore mais proximo de
1 expressam a percepcdo de menos competéncia no trabalho, enquanto que
resultados para escores mais proximos de 6 expressam a percepgdo de mais
competéncia no trabalho. Para sintetizar as informacbes de cada pergunta,

utilizaram-se a média e a mediana como medidas de tendéncia central. Para a
medida de dispersdo, utilizaram-se o desvio-padréo e o intervalo interquartil (Fzs e
PT-"E)_

A TAB. 2 mostra a percepc¢éo das competéncias pelos gerentes pesquisados.

Tabela 2 - Caracterizagdo da amostra total segundo os fatores de competéncia no trabalho

Medidas Descritivas

Competéncias no trabalho

Média D.P P25 Mediana | P75
Competéncias de relacionamento com o cliente 5,44 0,61 5,17 5,67 5,83
Competéncias de gestdo de pessoas 517 0,58 4,80 5,20 5,60
Competéncias de gestao estratégica 4,98 0,62 4,58 5,06 5,44
Competéncias de gestao de processos 4,67 0,74 4,33 4,67 5,00
Competéncias de gestao financeira de negécios 4,46 1,05 4,00 4,33 5,33
Competéncias de gestdo socioambiental 4,40 0,89 3,80 4,60 5,15

Fonte: Dados da pesquisa

A TAB. 2 mostra que as competéncias avaliadas séo satisfatoriamente percebidas
pelos gerentes no trabalho que realizam na organizagdo, com destague para
aguelas associadas ao relacionamento com o cliente (5,44) e a gestao de pessoas
(5,17), denotando que sdo bem desenvolvidas pelos pesquisados. Ressalta-se que
as competéncias de ordem financeira de negdécios e socioambiental sdo as menos

bem desenvolvidas, apresentando escores abaixo de 4,50.
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Em uma andlise comparativa quanto as competéncia no trabalho, verificou-se a
existéncia de diferencas significativas entre elas, pois o teste estatistico aplicado
apresentou um valor-p de 0,000**, evidenciando que o relacionamento com o cliente
foi a competéncia mais expressiva, seguida pela competéncia de gestao de pessoas
(TAB. 3).

Tabela 3 - Avaliacdo dos escores referentes aos fatores de competéncia no trabalho na amostra total

Ordem Competéncia Resultados

Escore P-valor Concluséo
1°, Competéncias de relacionamento com o cliente. 5,44
2°, Competéncias de gestao de pessoas. 5,17
3°. Competéncias de gestéo estratégica. 4,98 o000e  1°>20>3>
40, Competéncias de gestdo de processos. 4,67 4°>5°=16°
5°, Competéncias de gestao financeira de negocios. 4,46
6°. Competéncias de gestdo socioambiental. 4,40

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: — As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Friedman.

— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.

— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianga de 99,0%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95,0%).

Os indicadores mais expressivos pertinentes a competéncia de relacionamento com
os clientes, conforme pode ser visto na TAB. 4, associam-se a forma transparente
como 0s negocios sao realizados com os clientes, de modo que os acordos sejam
satisfatorios para eles e para a organizacdo (5,54), e como a venda de produtos e

servi¢os é promovida (5,53).

Tabela 4 - Caracterizacdo da amostra total segundo os indicadores de competéncia de
relacionamento com o cliente
(Continua...)

Medidas Descritivas
Média | DP | P25 |Mediana| P75

Competéncias de relacionamento com o cliente

26. Negocia com clientes de forma transparente,
buscando estabelecer acordos satisfatorios para a 5,54 0,75 5,00 6,00 6,00
organizacdo e para a clientela.

21. Promove a venda de produtos e servicos a

clientes, com transparéncia e confiabilidade. 5,53 0.73 5,00 6,00 6,00
20. Gerencia o relacionamento com clientes,

pautando o atendimento no respeito, na cortesia e 5,50 0,76 5,00 6,00 6,00
na ética.

29. Comunica-se com o cliente, adotando 5.45 0,81 5.00 6,00 6,00

linguagem clara, objetiva e acessivel.
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Tabela 4 - Caracterizacdo da amostra total segundo os indicadores de competéncia de
relacionamento com o cliente
(Conclusao)

Medidas Descritivas
Média D.P | P25 |Mediana| P75

Competéncias de relacionamento com o cliente

25. Presta atendimento de exceléncia ao cliente,
procurando satisfazer as suas expectativas.

31. Presta consultoria ao cliente, ajudando-o na
escolha do produto ou servico que melhor atenda 5,19 0,97 5,00 5,00 6,00
as suas necessidades.

Fonte: Dados da pesquisa

5,41 0,74 5,00 6,00 6,00

Quando perguntados sobre o fato de a competéncia associada ao relacionamento
com cliente ter se destacado, os entrevistados revelaram que isso esta ligado a
metas desafiadoras, a resolucdo de problemas rotineiros dos clientes, a presenca
ativa do gerente no ponto de venda e a fidelizacdo de clientes. Os depoimentos a

seguir ilustram essa situacao:

As metas desafiadoras de vendas levam aos gerentes se preocuparem com
o relacionamento com o cliente, que € uma competéncia extremamente
complexa. (G1).

O gerente é responsavel por resolver os problemas relacionados aos
clientes. Por este exercicio diario, acabam desenvolvendo melhor esta
competéncia. (G2).

Segundo Manzione (2001), o gerente precisa estabelecer contato direto com o
cliente, percebendo suas necessidades, considerando, inclusive, a capacidade de
ter uma visdo estratégica e de estar aberto a mudancas que atendam as
necessidades dos clientes com foco no mercado. Em um processo que Gummerson
(2000) denomina de "microrelacionamento”, € mencionada a interacao entre cliente,
funcionarios e gerente da loja. O autor afirma que estes parceiros de negocios tém
papel ativo na busca de alternativas e de adaptacdes, de forma a atender as

necessidades do cliente.

Quanto a competéncia de gestdo de pessoas, conforme pode ser visto na TAB. 5,
que ocupou a segunda posicdo em termos de percepcdo pelos gerentes, 0s
principais indicadores se relacionam com a habilidade para gerenciar conflitos para

fins de manutencéo da coesédo e harmonia entre os empregados (5,38) e ao espirito
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de colaboracdo entre os pares para concretizar os objetivos da organizacdo em

clima de harmonia (5,30).

Tabela 5 - Caracterizacao da amostra total segundo
os indicadores de competéncia de gestdo de pessoas

Competéncias de gestdo de pessoas

Medidas Descritivas

Média

D.P

P25

Mediana

P75

18. Gerencia conflitos no ambiente de
trabalho, procurando manter a coeséo e a
harmonia entre os funcionarios.

23. Colabora com os colegas de trabalho,
a fim de concretizar os objetivos da
organizacdo em um clima de harmonia.

19. Distribui adequadamente as tarefas
entre os integrantes de sua equipe, de
acordo com as capacidades e aptiddes de
cada um.

6. Orienta a atuagéo dos integrantes de
sua equipe, comunicando claramente suas
expectativas sobre o desempenho deles.

3. Estimula a participacao dos funcionarios
na tomada de decisdes, valorizando as
contribuicbes oferecidas por eles.

5,38

5,30

515

5,08

4,96

0,83

0,77

0,87

0,79

0,88

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

6,00

5,00

5,00

5,00

5,00

6,00

6,00

6,00

6,00

6,00

Fonte: Dados da pesquisa

Em entrevistas realizadas posteriormente, 0os gerentes apontaram alguns fatores que

representam esta competéncia, como o uso do poder e a pratica de relacionamentos

internos. Todavia, eles se ressentem da falta de um processo formal de avaliacdo de

desempenho, do incentivo ao estudo, da pratica do feedback e de um plano de

cargos e salarios. Abaixo, apresentam-se alguns depoimentos que reforcam esta

situacao:

A competéncia de gestdo de pessoas € essencial em uma organizacao.
Mas para ela precisa ser atuante, acompanhar as pessoas, como elas
estdo, o que estdo fazendo, estdo satisfeito com o trabalho, quais os
objetivos de vida. Fazer avaliacdo de desempenho com as pessoas mais
antigas, observar as perspectivas das pessoas, elas estdo motivadas. Saber
dar feedback e receber feedback, com transparéncia, isso ajuda as pessoas
serem melhores e refletir. (G7).

Desenvolver plano de cargo de salario, incentivos para ensino superior e
pés-graduacao, valorizar mais os profissionais internos. Colocar a pessoa
certa no lugar certo, evitar protecionismo. Proporcionar um plano de saude
adequado aos colaboradores. (G8).

Melo (1999, p. 6) alerta para a necessidade de o gerente desenvolver o papel

ideologico para ser visto como um “facilitador da construgdo de um ideario simbdlico
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capaz de tratar as contradicbes inerentes ao modo de producgao” propiciando, ao
mesmo tempo, “significado” ao trabalho humano. Reforca, assim, a tentativa de
construir um perfil de gestor de pessoas em um mundo de profundas mudancas
sociais e econdmicas. Por essa razdo, entende-se que praticas inovadoras de RH
para avaliar, incentivar e recompensar empregados s&o importantes para se

desenvolver a competéncia de gestéo de pessoas.

O gerenciamento de conflitos foi apontado como uma competéncia bem
desenvolvida na pesquisa quantitativa. Mas esse resultado, ao ser apresentado nas
entrevistas, revela que os gerentes ndo percebem isso na pratica como uma

competéncia forte no trabalho. Eis alguns comentarios:

Talvez o alinhamento com o mesmo objetivo possibilite a redugcdo de
conflitos. Entretanto, ndo enxergo esta competéncia como bem
desenvolvida. (G1).

N&o percebo. Entendo que administrar conflito ndo é uma habilidade facil,
principalmente em um ambiente onde o processo de comunicagdo é muito
falho. As pessoas ndo agem de forma profissional. Tudo que acontece leva
para o nivel mais alto da hierarquia, para tentar aparecer. Muito
protecionismo. (G7).

Vejo um pouco de dificuldade nesta questdo, principalmente por sermos
uma empresa familiar e muitos colaboradores misturam o profissionalismo
com o pessoal, gerando conflitos desnecessarios. (G5).

E importante relembrar que as competéncias menos desenvolvidas pelos gerentes
dizem respeito a gestdo socioambiental (4,40), conforme TAB. 6, e a gestédo
financeira de negocios (4,46), apesar de essas médias tenderem para uma

percepcao satisfatdria enquanto competéncias no trabalho.

Os indicadores menos expressivos associaram-se a promocdo de acdes que
contribuem para o desenvolvimento sustentavel da comunidade (4,08) e ao estimulo
do gerente para a equipe de trabalho realizar trabalhos voluntarios (3,78), conforme

pode ser observado na Tabela 6.
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Tabela 6 - Caracterizacdo da amostra total segundo os indicadores de competéncia de gestéo
socioambiental

Medidas Descritivas
Média | DP | P25 | Mediana | P75

Competéncias de gestdo socioambiental

28. Promove a economia de recursos
naturais, adotando medidas para racionalizar 5,08 0,98 5,00 5,00 6,00
0 uso de papel, agua e energia na loja.

27. Estimula os integrantes de sua equipe a
agirem de acordo com os principios de
responsabilidade socioambiental da
organizagao.

12. Toma decisbes no trabalho levando em
consideracgdo os possiveis impactos sobre o 4,26 1,16 3,00 4,00 5,00
meio ambiente e a comunidade em que vive.

15. Promove ac¢des que contribuem para o
desenvolvimento sustentavel da comunidade,

4,81 1,02 4,00 5,00 6,00

~ ~ 4,08 1,43 3,00 4,00 5,00
demonstrando preocupacao com as questdes
sociais.
22. Estimula os integrantes de sua equipe a
realizarem trabalhos voluntarios, visando 378 1,43 3.00 4.00 500

contribuir para o desenvolvimento social e
econdmico da comunidade em gue vivem.

Fonte: Dados da pesquisa

Os entrevistados declararam a respeito da competéncia socioambiental:

A preocupacdo dos gestores estd extremamente focada em resultados e
estas questdes acabam ficando em segundo plano. (G1).

Existem algumas acdes que aproximam a empresa da comunidade, mas
necessitamos elaborar uma politica que demonstre a importancia em
transformar o meio onde estamos inseridos. (G8).

Segundo Brandéo, Borges-Andrade e Guimardes (2012), a perspectiva sociedade
esta relacionada a promocdo do desenvolvimento regional sustentavel, a
responsabilidade socioambiental e ao desenvolvimento econémico e social do Pais.
Melo Neto (1999, p.85-87), considera que as organizacbfes tém para si a
responsabilidade social tanto interna quanto externa perante a sociedade, tornando-
as “empresas-cidadas”. Brito (2001) alerta quanto a necessidade de entender que a
sustentabilidade, a saude e o0 bem-estar dos seres vivos sao também
responsabilidade da economia. Tanto o resultado do questionario quantitativo quanto
as respostas obtidas na pesquisa qualitativa indicam possibilidades para

desenvolver agcdes que atendam a estes elementos.
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Em referéncia & competéncia de gestéo financeira de negdcios, destacou-se como o
indicador menos relevante: a cobranca por dividas inadimplidas para fins de

melhoria do resultado financeiro da loja, (4,09), conforme se evidencia na TAB. 7.

Tabela 7 - Caracterizacdo da amostra total segundo os indicadores de competéncia de gestéo
financeira de negdcios

Competéncias de gestao Medidas Descritivas
financeira de negocios Média | DP | P25 | Mediana | P75
16. Promove a realizagdo de negécios que 476 1.20 400 5.00 6.00

oferecem maior rentabilidade para a loja.
17. Analisa o desempenho de clientes,

visando incrementar o volume e a 4,54 1,09 4,00 5,00 5,00
rentabilidade dos negécios.
13. Cobra dividas inadimplidas, a fim de 4,09 134 3,00 4,00 500

melhorar o resultado financeiro da loja.
Fonte: Dados da pesquisa

Depoimentos colhidos nessa direcdo apontaram situacfes diferenciadas. Uma parte
acha que a empresa deseja que essa competéncia seja desenvolvida para que o
foco recaia sobre o aumento de vendas. Outra parte considera que isso ndo faz
sentido, pois na empresa existe um setor especifico para fazer a cobranca de
dividas.

A empresa tem o setor especifico de cobranca. (G3).

Por existir um setor especifico para tratar a inadimpléncia, a gestédo da loja
ndo envolve o quanto deveria com a cobranca de dividas. (G6).

Kaplan e Norton (1997) aprimoraram os instrumentos de avaliagdo do desempenho
organizacional com base no Balanced Scorecard, em que a gestao financeira € um
dos pilares da gestdo organizacional. Apontam, ainda, que a perspectiva financeira
indica se a estratégia da empresa esta contribuindo para a melhoria de resultados
financeiros, entre os quais se encontra a gestdo da inadimpléncia. A organizagao
parece desejar que 0s gerentes também se enquadrem nesta realidade, apesar de a
competéncia gerencial nesse quesito ter se revelado ndo satisfatoriamente

percebida pelos pesquisados.

4.3 Andlise Bivariada

Nesta secdo, as competéncias sdo correlacionadas com dados demograficos e

ocupacionais dos gerentes pesquisados. Testes ndo paramétricos foram aplicados
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na andlise, uma vez que a distribuicdo dos dados ndo se mostrou normal. Para as
variaveis associadas a sexo, faixa de idade, escolaridade, tempo de trabalho na
organizacao e tempo que exerce a funcéo gerencial na empresa, foi adotado o teste
de Mann-Whitney. Para a variadvel associada a frequéncia de trabalho nos finais de
semana e feriado, foi adotado o teste de Kruskall-Wallis. Para cada teste realizado
de associacdo entre variaveis foram consideradas como medidas descritivas a

meédia e os valores de p < 0,01 e 0,05.

4.3.1 Associacdo das variaveis demogréaficas e ocupacionais com
competéncias no trabalho

Em uma andlise comparativa entre as duas categorias do sexo quanto aos fatores
de competéncia no trabalho, conforme se observa na TAB. 8, as mulheres se
perceberam como mais competentes (5,67) do que os homens (5,50) no que diz

respeito ao relacionamento com o cliente, obtendo o p-valor < 0,05.

Tabela 8 - Avaliag8o dos escores referentes aos fatores de competéncia organizacional por sexo

Competéncia no Trabalho Sexo Resultados —
Escore P-valor Concluséo
Competéncias de gestao estratégica Masculino 5,00
. 0,303 Masc. = Femin.
Feminino 5,11
Competéncias de gestdo socioambiental Masculino 4,60
. 0,988 Masc. = Femin.
Feminino 4,60
Competéncias de gestfo financeira de Masculino 4,33 0871 Masc. = Femin
negocios Feminino 4,33 , . .
énci i Masculino 5,50 .
Cpmpetenuas de relacionamento com o u 0013* Masc. < Femin.
cliente Feminino 5,67
Competéncias de gestdo de processos Masculino 4,67
. 0,850 Masc. = Femin.
Feminino 4,67
Competéncias de gestdo de pessoas Masculino 5,20 0,344 Masc. = Femin.
Feminino 5,40

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: - As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Mann-Whitney.

- Os valores de p-valor (em negrito) indicam diferencas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95%)

Na pesquisa qualitativa, quando indagados sobre a relacdo entre essa competéncia

e 0 género, os entrevistados afirmaram:
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A habilidade da fala do cotidiano, da atencdo aos detalhes aliada a
paciéncia sédo mais bem desenvolvidas na mulher. (G2).

Pela visao periférica, facilita muitos contatos. Relacao afetiva facilita agregar
valor ao produto pela necessidade do cliente. (G8).

Lodi (1999) afirma que as mulheres executivas apresentam algumas caracteristicas
multifacetadas. Ao mesmo tempo em que preparam o ambiente familiar, respondem
com competéncia aos desafios empresariais. Sdo flexiveis a diferentes situacoes,
resistentes a longos periodos de desmotivacdo e apresentam maior maturidade
psicolégica com a demonstracdo de paciéncia, adotando um estilo de lideranca mais
democréatico e negociador do que os homens. Castells (1999) afirma que a
preferéncia pela méo de obra feminina se da por fatores sociais. O primeiro é uma
diferenca salarial a menor para o género. O segundo refere-se as habilidades de
relacionamento na mulher. Um terceiro fator € a flexibilidade feminina como forca de
trabalho. Afirma ainda que a nova economia exige flexibilidade quanto a horario e
natureza de trabalho em equipe, colocando as mulheres numa fase profissional de

destaque na historia brasileira.

Comparando-se os grupos de faixa etaria quanto aos fatores de competéncia no
trabalho, conforme se observa na TAB. 9, ndo existe diferenca significativa entre as
competéncias no trabalho e as faixas etéarias, pois o valor-p encontrado foi superior a
5% em todas as situacfes. Todavia, 0os gerentes com idade acima de 31 anos se
perceberam mais competentes que os gerentes com idade inferior a este periodo no
que diz respeito a gestdo estratégica, socioambiental e financeira de negdcios.
Infere-se que a maturidade possa trazer um olhar mais cuidadoso para o
desenvolvimento de competéncias dessa natureza, tdo caras para a sustentacao

dos negdcios de uma organizacao que atua no segmento da saude humana.

A TAB. 9 mostra o resultado dos niveis médios das competéncias no trabalho entre

as duas categorias da faixa etaria.



65

Tabela 9 - Niveis médios dos fatores de competéncia no trabalho
entre as duas categorias da faixa etaria

Resultados
Competéncia no Trabalho Faixa Etéaria Escore| P-valor | Concluséo
Competéncias de gestao estratégica  Até 30 anos 5,00 o
i 0,988  Todos iguais
Acima de 31 anos 511
Competéncias de gestao Até 30 anos 4,40 0308 Todos iauai
i i , odos iguais
socioambiental Acima de 31 anos 4,60 g
Competéncias de gestao financeira de Até 30 anos 4,33 0648 Todos iquai
negadcios Acima de 31 anos 4,67 : odos lguais
Competéncias de relacionamento com Até 30 anos 5,67 o
o cliente . 0,226  Todos iguais
Acima de 31 anos 5,67
Competéncias de gestdo de Até 30 anos 4,67 0872 Todos iquai
, odos iguais
Processos Acima de 31 anos 4,67 g
Competéncias de gestdo de pessoas  Até 30 anos 5,20 0.801 Todos iguais
Acima de 31 anos 5,20

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: - As probabilidades de significAncia (p-valor) referem-se ao teste de Mann-Whitney.

- Os valores de p-valor (em negrito) indicam diferencas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95%)

A TAB. 10 mostra o resultado dos niveis médio dos fatores de competéncia no

trabalho entre as duas categorias da escolaridade.

Tabela 10 - Niveis médios das competéncias no trabalho entre as duas categorias da escolaridade

Competéncia no Trabalho Escolaridade Resultados

Escore | P-valor | Concluséo

Competéncias de gestédo estratégica Ens!no Medlo_ 5,00 0,739  Todos iguais
Ensino Superior 5,11

Competéncias de gestédo socioambiental Ensino Medlo_ 4,60 0,864 Todos iguais
Ensino Superior 4,60

Competéncias de gestéo financeira de negocios Ensino Medlol 4,67 0,433 Todos iguais
Ensino Superior 4,33

Competéncias de relacionamento com o cliente Ensino Médio 5,67 L

. . 0,596  Todos iguais
Ensino Superior 5,67

Competéncias de gestédo de processos Ensino Medlol 4,67 0,610  Todos iguais
Ensino Superior 4,67
Competéncias de gestdo de pessoas Ensino Médio 5,20

Ensino Superior 5,20 0,746  Todos iguais

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: - As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Mann-Whitney.

- Os valores de p-valor (em negrito) indicam diferencas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95%)

N&o se observou nem um relacionamento significativo entre as competéncias

avaliadas e a escolaridade, uma vez que o p-valor mensurado nas associagdes foi
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maior que 5% (TAB. 10).

A TAB. 11 mostra o resultado dos niveis médio dos fatores de competéncia no

trabalho com as duas categorias do tempo de trabalho na organizacgéao.

Tabela 11 - Niveis médios das competéncias no trabalho entre
as duas categorias de tempo de trabalho na organizacao

Tempo de
Competéncia no Trabalho trabalho na Resultados
organizacao Escore | P-valor | Concluséo
Competéncias de gestao estratégica Até cinco anos 5,00 0,911 Todos iguais
Acima de seis anos 5,11 '
Competéncias de gestao socioambiental Até cinco anos 4,60 0,455  Todos iguais
Acima de seis anos 4,40 '
Competéncias de gestao financeira de Até cinco anos 4,33 0,690 Todos iguais
negocios Acima de seis anos 4,50 '
Competéncias de relacionamento com o Até cinco anos 5,67 0,907 Todos iguais
cliente Acima de seis anos 5,67 '
Competéncias de gestao de processos Até cinco anos 4,67 Lo
P ’ P Acima de seis anos 4,83 0,732 Todos iguais
Competéncias de gestao de pessoas Até cinco anos 5,20

Acima de seis anos 5,40 0,454 Todos iguais

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: - As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Mann-Whitney.

- Os valores de p-valor (em negrito) indicam diferencas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95%)

No que se refere a associagao entre os grupos de tempo de trabalho e os fatores de
competéncia no trabalho, conforme se observa na TAB. 11, ndo existe diferenca
significativa de escores dos fatores de competéncia no trabalho entre os grupos de
tempo de trabalho, pois o valor-p encontrado foi superior a 5% em todas as
situacOes. Apesar dessa conclusao, algum tipo de padrdo pode ser observado na
TAB. 11 no tocante ao fato de os gerentes com mais de seis anos de trabalho na
organizacdo se perceberam mais competentes em termos de gestdo estratégica,
financeira de negocios, de processos e de pessoas quando se compara a media
obtida pelos gerentes que trabalham até cinco anos na empresa. Sugere-se que a
introjecao da filosofia de uma organizagcédo, que se trata de algo que se relaciona
com empregados que estejam ha mais tempo trabalhando em uma empresa, pode
explicar o desenvolvimento de certas competéncias no trabalho, como foi 0 caso
evidenciado na TAB. 11. Refor¢cando esta concluséo, Le Boterf (2003) estabelece as
oportunidades ou experiéncias como sendo o0 instrumento para direcionar 0s
percursos de profissionalizacdo e declara que as competéncias sdo desenvolvidas

como consequéncia desta aprendizagem. O mesmo autor aconselha as empresas a
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criar “mapas de oportunidades” para direcionar a aprendizagem de seus funcionarios
com base nas vivéncias naturais decorrentes da experiéncia de trabalho. Dutra e
Comini (2010) resumem esta ideia ao afirmarem que as formas de aprendizagem
consequentes da experiéncia de trabalho se caracterizam como acdes formais e
informais de desenvolvimento profissional. Motta (1998, p. 23) afirma a importancia

da experiéncia profissional:

Existem habilidades gerenciais que tém de ser conquistadas na experiéncia
do dia-a-dia, enfrentando-se as contradicbes e mutacdes da empresa
moderna. Outras sistematizadas e ja em grande numero podem ser
ensinadas e aprendidas por aqueles que se dedicam a geréncia como
profissao.

A TAB. 12 mostra o resultado do nivel médio dos fatores de competéncia no trabalho

com as duas categorias do tempo de exercicio da funcéo gerencial na empresa.

Tabela 12 - Niveis médios das competéncias no trabalho entre
as duas categorias de tempo que exerce a funcdo de gerente

Tempo que exerce a Resultados
Competéncia no Trabalho funcé&o gerencial na
empresa Escore [P-valor| Concluséo
Competéncias de gestéao estratégica Ate_ dois angs 5,00 0,915 Todos iguais
Acima de trés anos 511
Competéncias de gestéo Até dois anos 4,30 o
socioambiental Acima de trés anos 4,60 0,965 Todos iguais
Compe’gen0|as de gestdo financeira Atg dois anos 4,50 0,624 Todos iguais
de negdcios Acima de trés anos 4,33
Competéncias de relacionamento Até dois anos 5,67 Lo
: ; ~ 0,589 Todos iguais
com o cliente Acima de trés anos 5,67
Competéncias de gestdo de Ate_ dois anos 4,67 0,911 Todos iguais
processos Acima de trés anos 4,67
Competéncias de gestdo de Ate_ dois anos 5,20 0,190 Todos iguais
pessoas Acima de trés anos 5,40

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: - As probabilidades de significAncia (p-valor) referem-se ao teste de Mann-Whitney.

- Os valores de p-valor (em negrito) indicam diferencas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95%)

N&ao existe diferenca significativa entre as competéncias no trabalho e o tempo de
exercicio da funcdo gerencial, pois o valor-p encontrado foi superior a 5% em todas
as situacdes. Porém, observou-se um padrdo com 0s gerentes mais experientes se
perceberem mais competentes na gestdo estratégica, socioambiental e de pessoas,
uma vez que os escores medios sobre esses quesitos se mostraram superiores aos

escores dos gerentes menos experientes na funcao.
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A TAB. 13 mostra o resultado do nivel médio dos fatores de competéncia no trabalho

entre as trés categorias de frequéncia de trabalho aos finais de semana e feriado.

Tabela 13 - Niveis médios das competéncias no trabalho entre
as trés categorias de frequéncia de trabalho nos finais de semana e feriados

Frequéncia de trabalho

A e Resultados
Competéncia no trabalho nos finais de semana e

feriado Escore | P-valor Concluséo

Competéncias de gestdo estratégica As vezes 511
Frequentemente 5,11 0,885 Todos iguais

Sempre 5,00

Competéncias de gestao As vezes 4,60
socioambiental Frequentemente 4,40 0,932  Todos iguais

Sempre 4,40

Competéncias de gestdo financeira As vezes 4,83
de negécios Frequentemente 4,67 0,479  Todos iguais

Sempre 4,33

Competéncias de relacionamento As vezes 5,58
com o cliente Frequentemente 5,67 0,544  Todos iguais

Sempre 5,67

Competéncias de gestao de As vezes 4,67
Processos Frequentemente 4,67 0,451 Todos iguais

Sempre 4,67

Competéncias de gestdo de As vezes 5,40
pessoas Frequentemente 5,20 0,482 Todos iguais

Sempre 5,20

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: - As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Kruskall-Wallis.

- Os valores de p-valor (em negrito) indicam diferencas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de

confianca de 95%)

Ao estabelecer o cruzamento entre os grupos de frequéncia de trabalho nos finais de

semana e feriados e os fatores de competéncia no trabalho, conforme se observa na

TAB. 13 ndo existe diferenca significativa de escores dos fatores de competéncia no

trabalho entre os grupos de frequéncia de trabalho nos finais de semana e feriados,

pois o valor-p encontrado foi superior a 5% em todas as situagdes.
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4.3.2 Associacédo das variaveis demograficas e ocupacionais com indicadores
de competéncias no trabalho

Os resultados estatisticos revelaram que quase todas as competéncias no trabalho
ndo se associaram significativamente com o tempo de exercicio na funcéo gerencial,

(ver APENDICE D) com excec¢édo da competéncia de gestio de pessoas.

A TAB. 14 evidencia que o indicador da competéncia de gestdo de pessoas
referente a habilidade do gerente para administrar conflitos para fins de manutencéo
da coeséo e da harmonia entre os empregados revelou-se como significativo, com
0s pesquisados com mais tempo de atuacdo gerencial (5,60), mostrando-se mais
habilidosos neste quesito quando comparados com 0s pesquisados com menos
experiéncia gerencial.
Tabela 14 - Niveis médios dos indicadores de competéncia de gestédo de pessoas entre
as duas categorias de tempo que exerce a funcdo de gerente

Tempo que exerce fung¢bes
gerenciais na empresa

Competéncias de gestdo de pessoas ALé 2 anos Acima de 3 anos

Média D.P Média D.P

P-valor

3. Estimula a participa¢édo dos funcionarios na

tomada de decises, valorizando as 5,03 1,03 4,90 0,73 0,190
contribui¢cbes oferecidas por eles.

6. Orienta a atuagéo dos integrantes de sua

equipe, comunicando claramente suas 4,92 0,85 521 0,72 0,110
expectativas sobre o desempenho deles.

18. Gerencia conflitos no ambiente de

trabalho, procurando manter a coeséo e a 5,13 0,93 5,60 0,66 0,017*
harmonia entre os funcionarios.

19. Distribui adequadamente as tarefas entre

os integrantes de sua equipe, de acordo com 5,08 1,05 5,21 0,68 0,979
as capacidades e aptiddes de cada um.

23. Colabora com os colegas de trabalho, a

fim de concretizar os objetivos da organizacéo 5,16 0,82 5,43 0,70 0,124
em um clima de harmonia.

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: - As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Mann-Whitney.

- Os valores de p-valor (em negrito) indicam diferencas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95%)

Tendo como base a relagéo entre competéncia de gestdo de pessoas e tempo na
funcdo gerencial, os entrevistados da pesquisa qualitativa responderam que a

experiéncia, a capacitacdo e o desenvolvimento das habilidades gerenciais tornam-
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se fundamentais para o sucesso profissional. Foram recebidos alguns depoimentos

no decorrer da entrevista qualitativa:

As pessoas com trés anos estdo mais bem treinadas do que as que
possuem dois anos. E uma questao de adquirir maturidade e treino. (G2).

Devido as experiéncias vividas had mais tempo na fungdo. Um gerente com
trés anos vivenciou mais fatos e mudancas do que o de dois anos. (G3).

O aprendizado com seus sucessos e fracassos na funcédo, conduz o gerente a
perceber no seu trabalho novas perspectivas. O benchmarking — processo de
identificacdo de melhores praticas de outras organiza¢cfes - é facilitado quando o
gerente tem a sua propria bagagem de vivéncias. A experiéncia pessoal e
profissional na obtencdo de conhecimento torna o processo mais eficaz de
aprendizagem. Em conjunto com o tempo na geréncia, também sao oferecidas
oportunidades de experimentar outros locais de trabalho, inovacdo na gestdo das
pessoas, equipes autogerenciadas e investimento de procura de solucdes para
problemas operacionais. A maturidade e a vivéncia no cargo tornam-se a matéria-

prima essencial para responder estes desafios (SHINYASHIKI, 2003).

4.3.3 Associacgéao entre as competéncias no trabalho

A anadlise de correlacdo de Spearman foi utilizada para verificar a existéncia de
relacdo entre as competéncias no trabalho do modelo de Branddo (2009). O
coeficiente de Spearman varia entre -1 e 1, significando dizer que quanto mais
proximo estiver destes extremos maior sera a relacdo entre as variaveis. O sinal
negativo da correlagdo significa que as varidveis sofrem mudanca em sentido
contrario, isto é, as categorias mais elevadas de uma variavel estdo associadas a

categorias mais baixas de outra variavel (MALHOTRA, 2001).

A TAB. 15 evidencia que todas as correlagcbes estabelecem associacoes
significativas entre os fatores de competéncia no trabalho, uma vez que os valores

apurados de p mostraram-se inferiores a 0,01.
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Tabela 15 - Correlacdo dos fatores de competéncias no trabalho

Competéncia | Competéncia | Competéncia

de gestéo de gestéo de de gestio de Competéncia

socio financeira de | relacionamento 9 de gestdo de
ambiental negoécios com o cliente processos pessoas

Competéncia
de gestédo
estratégica

Correlacéo Competéncia

de Spearman

Competéncia

de gestao

estratégica

Competéncia

de gestdo 694"

socioambiental

Competéncia

de gestdo 703" 686"

financeira de

negécios

Competéncia

de 637" 505" 445"

relacionamento

com o cliente

Competéncia

de gestéo de 677" 566 465 426"

processos

Competéncia

de gestdo de 641" 575 560" 707" 470"
pessoas

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: - Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel

de significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95%)

A magnitude das correlagdes evidenciadas na tabela aponta que o relacionamento
entre as competéncias no trabalho é forte e com direcdo positiva, denotando o
ajustamento estatistico do modelo de Branddo (2009) quando se leva em
consideracao a forca que mantém unidas as competéncias avaliadas. Significa dizer
que, por exemplo, quanto mais 0s gerentes pesquisados percebem a competéncia
de gestdo estratégica como relevante no trabalho, mais ela se associa
significativamente com a percep¢do das demais competéncias sob avaliacdo (gestéao
socioambiental, gestdo financeira, relacionamento com o cliente, gestdo de

processos e gestao de pessoas).

Observa-se que a correlacdo mais alta (.707), apurada na TAB. 15, associou-se ao
relacionamento entre a competéncia de gestdo de pessoas com a de relacionamento
com o cliente. Espera-se que o grau de contribuicdo do gerente para a manutencao
de um bom clima de trabalho com a organizacdo e a equipe de trabalho seja
diretamente proporcional a qualidade do relacionamento a ser mantido com os

clientes no que tange aos quesitos de transparéncia, cortesia e confiabilidade.
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Ocupando a segunda colocacdo em termos de correlagcdo mais alta, evidenciou-se o
relacionamento entre a competéncia de gestdo financeira de negocios e a
competéncia de gestdo estratégica (.703). A capacidade do gerente de gerar
resultados econdmico-financeiros a partir dos recursos que a organizacao lhe
disponibiliza deve estar diretamente alinhada as politicas, planos de negocios e

estratégias da empresa.

Por fim, as correla¢des evidenciam que o relacionamento entre as competéncias é
forte e com direcdo positiva, denotando o ajustamento estatistico do modelo de
Brandao (2009). Significa dizer que quanto mais os gerentes pesquisados percebem
a competéncia de gestdo estratégica como relevante no trabalho, mais ela se
associa com a percepcdo das demais competéncias sob avaliacdo (gestao
socioambiental, gestdo financeira, relacionamento com o cliente, gestdo de

processos e gestao de pessoas).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O mercado varejista farmacéutico tem passado por profundas mudancas no século
XXI. Preco e qualidade ndo mais atendem ao diferencial competitivo das
organizagfes, e o mercado esta oferecendo servigos, com o gestor assumindo uma
posicdo fundamental nesta estratégia. Surge a necessidade de promover a
profissionalizacdo do segmento a partir de mudancas na cultura organizacional
refletindo na captacdo de profissionais capazes de assimilar novos instrumentos de
gestédo e de submeterem a intensa avaliagao de resultados.

Um dos principais indicadores levantados nesta pesquisa aponta o fortalecimento do
relacionamento com o cliente como instrumento de fidelizacdo por meio de agbes
gue garantam a presenca do gerente na vida do cliente. A pesquisa apontou um
predominio das competéncias de relacionamento com clientes e gestdo de pessoas

em relacdo as outras competéncias avaliadas.

A transformacdo da pequena farmacia no imaginério social em novas formatacdes
de redes exigiu a elaboracdo de modificagcdes substanciais na gestdo do trabalho,
com a necessidade de apresentar em cada ponto de venda um perfil de gestéo
corpo a corpo que atenda as necessidades do cliente, oferecendo produtos e
servicos tipicos de uma grande rede competitiva. Neste aspecto, o gestor tradiciona
evolui para um profissional versatil, cujas competéncias estdo focadas no
atendimento ao cliente e na construgdo de resultados para a organizacdo. Esta
passa a oferecer ao gestor uma estrutura de apoio processual de rede de lojas,
libertando-o de compromissos tradicionais — como a gestao financeira e a criagao de
processos. Por outro lado, o gestor trabalha quase que exclusivamente como
importante instrumento de captacdo e desenvolvimento de negocios. Este novo perfil

foi identificado neste trabalho.

De acordo com o resultado da pesquisa, ha um foco na conquista, acolhimento e
fidelizacdo do cliente de forma personalizada. Nesta pesquisa, 0s resultados
apontam essas tendéncias juntamente com a definicdo de processos, de indicadores
financeiros, com os gestores tendo acesso a orientacfes gerais e 0s resultados

finais obtidos. O gestor € o maestro que recebe uma partitura e rege o desempenho



74

orientado de cada um de seus colaboradores. Com uma estrutura organizacional
enxuta e com controles préximos as ac¢fes gerenciais, a organizacdo passa a
acompanhar ativamente a realizacdo das metas, respondendo aos desafios do

mercado varejista farmacéutico.

A pesquisa apontou desafios a serem superados. O distanciamento apontado na
pesquisa da gestdo financeira pode tornar o0s gestores distanciados do
acompanhamento dos indicadores a eles fornecidos, tendo acesso apenas a
resultados, levando-os ao cumprimento de normas e procedimentos, mas sem 0

compromisso de evolui-las.

A gestdo de pessoas percebida na pesquisa quantitativa demonstra um alto grau de
satisfacdo. Entretanto, a pesquisa qualitativa revelou uma divergéncia de opinides
quanto ao processo de acompanhamento do desenvolvimento dos profissionais. Ha
espaco para desenvolver um melhor entendimento da divergéncia destas
percepcdes. Acredita-se que esta competéncia organizacional esta em evolucéo e

que €é necessario desenvolver um novo perfil de gestdo de pessoas, com a

construcdo de instrumentos eficazes para a sua gestao.

No momento atual, os gestores tomam iniciativas como verdadeiros gestores de
pessoas. Essa realidade tem um aspecto positivo ha medida em que possibilita o
surgimento de novas experiéncias na gestdo de pessoas e desenvolve
oportunidades para uma apurada investigacdo do que esta ou nao oferecendo
resultados. Neste aspecto, ha um campo para melhor pesquisar e compreender
mudancgas que afetam profundamente a gestdo de pessoas, independente de seu

segmento de mercado.

Outro aspecto que merece observacdo € a necessidade de desenvolver maior
sensibilidade para com as questdes socioambientais. Em dltimo lugar na
classificacdo das gestdes oferecidas na pesquisa, esta realidade pode estar apenas
refletindo valores de uma sociedade em mudanca, que ainda ndo esta madura o
suficiente para incentivar as organiza¢des que a compdem a conscientizacdo quanto
a da necessidade de desenvolver acbes sociais e ambientais, sem esperar

passivamente pela presenca governamental.
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O segmento farmacéutico esta inserido em profundas mudancas observadas no
novo século na sociedade. E possivel registrar o passado que pode orientar os
rumos do futuro. As organizacdes varejistas farmacéuticas transformaram-se em
laboratorios de experiéncias de novos processos de gestdo. Alguns resultados
obtidos com as informacdes produzidas pela pesquisa ja permitem identificar
algumas tendéncias do perfil do gestor: flexivel, negociador, aberto a aprendizagem

e mudancas, dinamico e competitivo.

Este trabalho procurou diagnosticar e compreender estas mudancas. Acredita-se
gue uma melhor compreenséo de um problema vai provocar o surgimento de novas
demandas e oferecer desafios para encontrar solucbes para as dificuldades
encontradas. Os resultados encontrados podem orientar 0 processo de
autodesenvolvimento dos gestores, de elaboracdo de planos de carreira e de
melhoria da capacidade de desenvolvimento de trabalhos diversificados, situagdes
possiveis de serem observadas em outros setores econdmicos além do varejo

farmacéutico.

O método escolhido para desenvolver este trabalho contém algumas limitacdes,
entre as quais o fato de ser um estudo de caso e estar limitada a uma Unica
organizacdo, devendo ser vista com cautela a sua generalizacdo em outros
ambientes organizacionais. Mesmo assim, é valida na tentativa de compreender as
competéncias dos gestores que garantam 0 sucesso nas organizagdes lideres em

seu mercado.

E importante salientar a oportunidade da implantacdo de uma politica de
desenvolvimento das competéncias de gestdo nos cursos formais da organizacao
voltados para o desenvolvimento gerencial. Um fato importante constatado € a
oportunidade criada pela liberdade de acdo de cada gestor na aplicagcdo de seu
estilo de trabalho em conjunto com a realizagdo com 0s objetivos organizacionais.
Uma presente sugestdo de aprendizagem é a elaboracdo de constantes reflexdes
sobre sucessos do cotidiano obtidos na construcéo de estudos de caso e exercicios

voltados para a pratica da gestao.
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Esta pesquisa pretende contribuir para uma melhor reflexdo e compreensao da
ambiéncia do novo perfil gerencial nas organizacdes do varejo farmacéutico. O perfil
deste setor econbmico ainda estd em construcdo. A compreensdo do que esta
atualmente acontecendo ajuda na construcdo de um sélido alicerce para a garantia

de um futuro promissor tanto dos profissionais quanto da organizag&o.
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APENDICE A

Questionério de Pesquisa

Tedfilo Otoni, 22 de outubro de 2012.

Prezado(a) Senhor(a),

Encaminhamos-lhe um questionério para levantar dados sobre as competéncias gerenciais
dos gerentes da empresa. Este questionario visa subsidiar a elaboracdo de uma dissertagcéo
de mestrado. Solicitamos a sua colaboragdo no sentido de responder ao presente
questionario. A sua participagdo € fundamental para a realizacdo desta pesquisa, pois
poderemos obter o perfil das principais competéncias gerenciais necessarias para o bom
desempenho do trabalho na empresa. Ao responder ao questionario, leve em consideragéo

as seguintes orientacdes gerais:

¢ Nao assine seu home, uma vez que os dados serdo tratados na sua totalidade.

e Responda cada item de forma precisa e franca, condigdo essencial para a
confiabilidade dos resultados.

e Responda as questbes pensando em sua vivéncia e experiéncia profissional.

e Utilize caneta para marcar suas opgoes.

e Assinale a resposta que naturalmente ocorre em sua mente.

e Assinale apenas uma resposta para cada questao.

e Trabalhe rapidamente, preenchendo o questionario na sequéncia.

e Em caso de alteracdo de resposta, faca um circulo na resposta errada e marque

nova resposta.

Para garantir a confiabilidade dos resultados, nenhuma questdo devera ficar sem a
devida resposta. Portanto, ao final, repasse cada questdo para verificar se respondeu a
todas. Agradecemos-lhes o apoio e a participagdo, e colocamo-nos a disposi¢cao para mais

esclarecimentos.

Prof. Dr. Luiz Carlos Honoério

Orientador - Faculdade Novos Horizontes

Estevam Pires dos Santos

Mestrando — Faculdade Novos Horizontes



SECAO 1 - Dados demogréficos / ocupacionais

Esta se¢do do questionério pesquisa dados que caracterizam a sua histéria de vida. Por

favor, marque a alternativa adequada ao seu caso.

1.1 - Sexo:
1.( ) Masculino . 2.( ) Feminino

1.2 — Faixa etaria:

1.( ) Até 25 anos 2.( ) De 26 a30anos
3.( )De31la35anos 4.( ) De 36 a40 anos
5.( ) De 41 a 45 anos () Acima de 46 anos

1.3 — Estado civil:

1.( ) Solteiro 2.( )Casado
3.( ) Separado 4. ( ) Viavo

1.4 — Numero de filhos:

1.( ) Nenhum 2.( ) 1filho
3.( ) 2filhos 4. ( ) 3filhos
5.( ) 4filhos () Mais de 4 filhos.

1.5 — Escolaridade:

1. ( ) Ensino médio incompleto 2. ( ) Ensino médio completo

3. ( ) Ensino superior incompleto 4. ( ) Ensino superior completo

4. ( ) MBA/Especializacdo incompleta 5. ( ) MBA/Especializacdo completa
6. ( ) Mestrado incompleto 7.( ) Mestrado completo

1.6 — Tempo de trabalho na organizacéo:

1.( ) Hamenosde 1 ano 2.( )Delabanos
3.( )De6al0anos 4.( ) De 11 a 15 anos
5.( ) De 16 a 20 anos 6. ( ) Mais de 20 anos

1.7 - Ha quanto tempo vocé exerce funcdes gerenciais na organizacéo?
1.( ) Menos de um ano 2.( ) Um adois anos
3.( ) Trés aquatro anos 4. ( ) Mais de quatro anos

1.8 — Horas semanais de trabalho na organizacgéo:
1.( ) Até 40 horas 2.( ) De 41 a50 horas
3.( ) De51a60 horas 4. ( ) Mais de 60 horas

1.9 - Frequéncia de trabalho aos sabados, domingos ou feriados.
1.( ) Nunca 2.( )Asvezes
3. ( ) Frequentemente 4. ( ) Sempre
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SECAO 2 - Competéncias expressas no trabalho

Sado apresentadas, a seguir, competéncias que podem ser relevantes para o desempenho
de funcgdes gerenciais.

Por favor, leia atentamente tais competéncias e, considerando o seu desempenho atual,
avalie em que medida vocé expressa essas competéncias em seu trabalho. Para
responder cada item, utilize a seguinte escala:

NAO EXPRESSO A COMPETENCIA D @ & @ ® ® EXPRESSO PLENAMENTE A
COMPETENCIA

Quanto mais proximo do numero UM vocé se posicionar, MENOS vocé expressa a
competéncia no trabalho.

Quanto mais préximo do numero SEIS vocé se posicionar, MAIS vocé expressa a
competéncia no trabalho.

Assinale com um “X”, a direta de cada item, o nimero que melhor representa a sua opiniao
sobre o quanto vocé manifesta a competéncia no trabalho. Por favor, ndo deixe questbes
sem resposta.

R Grau com que

COMPETENCIAS GERENCIAIS expresso a

competéncia no
trabalho

D OB @O ®

1. Formula planos e estratégias para cumprir o Acordo de
Trabalho, estabelecendo objetivos, acdes, atribuicdes, prazos
e prioridades.

2. Comunica a sua equipe os indicadores e metas definidos
no Acordo de Trabalho, informando claramente os rumos a
serem seguidos pela loja.

3. Estimula a participac¢édo dos funcionarios na tomada de
decisdes, valorizando as contribuicdes oferecidas por eles.
4. Monitora a qualidade dos processos internos, para evitar o
retrabalho.

5. Implementa acdes adequadas para corrigir problemas nos
processos de trabalho.

6. Orienta a atuagao dos integrantes de sua equipe,
comunicando claramente suas expectativas sobre o
desempenho deles.

7. Monitora os indicadores de desempenho do Acordo de
Trabalho, para alcancar metas estabelecidas.

8. ldentifica forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades na
area em que atua, visando estabelecer estratégias
adequadas de atuacao.

9. Aprimora continuamente processos de trabalho, para
aproveitar da melhor forma possivel os recursos disponiveis
(materiais, tecnologicos e humanos, por exemplo).

10. Organiza suas atividades e tarefas diarias, para realiza-
las no prazo previsto.
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11. Aproveita as oportunidades que surgem para a loja,
visando atingir metas nas diferentes perspectivas do Acordo
de Trabalho.

12. Toma decisdes no trabalho levando em consideragéo os
possiveis impactos sobre 0 meio ambiente e a comunidade
em que vive.

13. Cobra dividas inadimplidas, a fim de melhorar o resultado
financeiro da loja.

14. Identifica oportunidades negociais, visando melhorar a
lucratividade da loja.

15. Promove acdes que contribuem para o desenvolvimento
sustentavel da comunidade, demonstrando preocupagéo com
as questdes sociais.

16. Promove a realizacdo de negdécios que oferecem maior
rentabilidade para a loja.

17. Analisa o desempenho de clientes, visando incrementar o
volume e a rentabilidade dos negdcios.

18. Gerencia conflitos no ambiente de trabalho, procurando
manter a coesdo e a harmonia entre os funcionarios.

19. Distribui adequadamente as tarefas entre os integrantes
de sua equipe, de acordo com as capacidades e aptiddes de
cada um.

20. Gerencia o relacionamento com clientes, pautando o
atendimento no respeito, na cortesia e na ética.

21. Promove a venda de produtos e servigos a clientes, com
transparéncia e confiabilidade.

22. Estimula os integrantes de sua equipe a realizarem
trabalhos voluntarios, visando contribuir para o
desenvolvimento social e econdmico da comunidade em que
vivem.

23. Colabora com os colegas de trabalho, a fim de
concretizar os objetivos da organizacdo em um clima de
harmonia.

24. Mobiliza os esforgos dos funcionarios em torno de
propdsitos comuns, estimulando o comprometimento deles
com 0s objetivos e os resultados da organizacgao.

25. Presta atendimento de exceléncia ao cliente, procurando
satisfazer as suas expectativas.

26. Negocia com clientes de forma transparente, buscando
estabelecer acordos satisfatorios para a organizagéo e para a
clientela.

27. Estimula os integrantes de sua equipe a agirem de
acordo com os principios de responsabilidade socioambiental
da organizacéo.

28. Promove a economia de recursos naturais, adotando
medidas para racionalizar o uso de papel, agua e energia na
loja.

29. Comunica-se com o cliente, adotando linguagem clara,
objetiva e acessivel.
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30. Identifica clientes em potencial, a fim de ampliar a base
de clientes da loja.

31. Presta consultoria ao cliente, ajudando-o na escolha do
produto ou servico que melhor atenda as suas necessidades.




APENDICE B
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Quadro: Indicadores da Escala de Competéncias
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Competéncias

Indicadores

Fator 1: Competéncias de gestao estratégica

1,2,7,8,10, 11, 14,24 e 30

Fator 2: Competéncias de gestdo socioambiental

12,15, 22,27 e 28

Fator 3: Competéncias de gestao financeira de negécios 13,16 e 17
Fator 4: Competéncias de relacionamento com o cliente 20, 21, 25, 26,29 e 31
Fator 5: Competéncias de gestdo de processos 4,5e9

Fator 6: Competéncias de gestdo de pessoas

3,6,18,19e 23

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE C

Pesquisa qualitativa

SECAO 1: Dados demogréficos / ocupacionais

Esta secédo do questionario pesquisa alguns dados que caracterizam o perfil dos

entrevistados.
1.1 — Sexo:
1. ( ) Masculino 2.( ) Feminino
1.2 — Faixa etéria:
1.( ) Até 25 anos 2.( ) De 26 a 30 anos
3.( )De31la35anos 4.( ) De 36 a40 anos
5.( )De 41 a45anos 6. ( ) Acima de 46 anos
1.3 - Tempo de trabalho na organizacéo:
1.( ) Hamenosde 1l ano 2.( )Delabanos
3.( )De6allanos 4.( )Dellal5anos
5.( ) De 16 a 20 anos 6. ( ) Mais de 20 anos

1.4 - Ha quanto tempo vocé exerce funcdes gerenciais na organizacéo?
1. ( ) Menos de um ano 2.( ) Um adois anos

3.( ) Trés aquatro anos 4. ( ) Mais de quatro anos
SECAO 2: Questionério de entrevista
Esta se¢do do questionério apresenta as perguntas formuladas aos entrevistados.

1. Nos resultados da pesquisa, evidenciaram que as mulheres acreditam que séo
mais competentes para relacionar-se com os clientes do que os homens.
A que vocé atribui esse resultado?

2. As pessoas que trabalham acima de trés anos na gerencia acreditam serem mais
aptos a gerenciar conflitos do que as que trabalham até dois anos.
O que vocé pode comentar a este respeito?

3. Os resultados da pesquisa evidenciaram que a competéncia mais bem
desenvolvida pelos gerentes, associa-se ao relacionamento com o cliente.
O que vocé pode comentar a este respeito?
Que aspectos vocé apontaria como elementos que caracterizam o
desenvolvimento desta competéncia junto aos clientes?
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4. A competéncia de gestdo de pessoas apresentou-se como a segunda mais bem
desenvolvida.
O que vocé pode comentar a este respeito?
Que aspectos vocé apontaria como elementos que caracterizam o
desenvolvimento desta competéncia junto aos clientes?
5. A competéncia socioambiental foi classificada na pesquisa como pouco
desenvolvida.
O que vocé pode comentar a este respeito?

6. A comunicacao clara a respeito dos rumos a serem seguidos, para alcance dos
indicadores e metas, foi apontada como uma competéncia de gestado estratégica
bem desenvolvida pelos gerentes pesquisados.

O que vocé pode comentar a este respeito?

7. Ainda em relacdo a competéncia de gestdo estratégica, a capacidade de
identificar as forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades, visando estabelecer
estratégias adequadas de atuacédo, foi apontada pelos gerentes pesquisados, como
uma competéncia menos desenvolvida.

Vocé concorda ou discorda desta classificacdo? Justifique a sua resposta.

8. Observando as competéncias de gestdo socioambiental, classificou-se como o
menos bem desenvolvido o seguinte elemento:
e Estimula os integrantes de sua equipe a realizarem trabalhos
voluntarios, visando contribuir para o desenvolvimento social e
econdmico da comunidade em que vivem.

O que vocé pode comentar a este respeito?

9. Observando as competéncias de gestao financeira de negdcios, classificou-se
como o0 menos bem desenvolvido o seguinte elemento:
e Cobra dividas inadimplidas, a fim de melhorar o resultado financeiro da
loja.
O que vocé pode comentar a este respeito?

10. Observando as competéncias de relacionamento com o cliente, classificaram-se
como os mais bem desenvolvidos os seguintes elementos:
e Negocia com clientes de forma transparente, buscando estabelecer
acordos satisfatérios para a organizacéo e para a clientela.
e Promove a venda de produtos e servi¢os a clientes, com transparéncia
e confiabilidade.

O que vocé pode comentar a este respeito?

11. Observando as competéncias de gestdo de processos, classificou-se como o
menos bem desenvolvido o seguinte elemento:
e Aprimora continuamente processos de trabalho, para aproveitar da
melhor forma possivel os recursos disponiveis (materiais, tecnoldgicos e
humanos, por exemplo).

Vocé concorda ou discorda desta classificacdo? Justifique a sua resposta.

12. O gerenciamento de conflitos no ambiente de trabalho, para manter a coeséo e a
harmonia entre os funcionarios foi apontada como uma competéncia bem
desenvolvida pelos gerentes pesquisados.

Como vocé percebe esta realidade no cotidiano?
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13. O estimulo a participacdo dos funcionarios na tomada de decisfes, valorizando
as contribuicbes oferecidas por eles foi classificada como uma competéncia nao
bem desenvolvida pelos gerentes pesquisados.

Vocé concorda ou discorda deste resultado? Justifique a sua resposta.
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Tabela 16 - Niveis médio dos indicadores de competéncia de gestéo estratégica entre as duas
categorias de tempo que exerce a funcdo de gerente

Competéncias de gestao estratégica

Tempo que exerce

funcdes gerenciais ha empresa

Até 2 anos

Acimade 3 anos

Média D.P.

Média D.P.

P-valor

1. Formula planos e estratégias para cumprir
o Acordo de Trabalho, estabelecendo
objetivos, acdes, atribuicbes, prazos e
prioridades.

2. Comunica a sua equipe os indicadores e
metas definidos no Acordo de Trabalho,
informando claramente 0s rumos a serem
seguidos pela loja.

7. Monitora os indicadores de desempenho do
Acordo de Trabalho, para alcancar metas
estabelecidas.

8. Identifica forcas, fraquezas, ameacas e
oportunidades na area em que atua, visando
estabelecer estratégias adequadas de
atuacao.

10. Organiza suas atividades e tarefas diarias,
para realiza-las no prazo previsto.

11. Aproveita as oportunidades que surgem
para a loja, visando atingir metas nas
diferentes perspectivas do Acordo de
Trabalho.

14. Identifica oportunidades negociais,
visando melhorar a lucratividade da loja.

24. Mobiliza os esforgcos dos funcionarios em
torno de propésitos comuns, estimulando o
comprometimento deles com os objetivos e 0s
resultados da organizacéo.

30. Identifica clientes em potencial, a fim de
ampliar a base de clientes da loja.

4,37 1,02

5,39 0,89

5,03 1,00

4,29 1,31

5,00 0,87

521 0,78

4,92 1,19

5,29 0,84

521 0,81

4,64 0,82

5,40 0,86

5,19 0,94

4,48 0,89

4,90 0,88

5,02 0,84

5,07 0,87

521 0,72

5,00 0,88

0,241

0,917

0,459

0,732

0,596

0,314

0,910

0,440

0,315

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: - As probabilidades de significAncia (p-valor) referem-se ao teste de Mann-Whitney.

- Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.
- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de

confianca de 95%)
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Tabela 17 - Niveis médio dos indicadores de competéncia de gestdo socioambiental entre as duas
categorias de tempo que exerce a funcdo de gerente
Tempo que exerce
funcdes gerenciais ha empresa

Competéncias de gestdo socioambiental ALé 2 anos Acima de 3 anos

Média D.P. Média D.P.

P-valor

12. Toma decisdes no trabalho levando em

consideracédo os possiveis impactos sobre o 4,29 1,25 4,24 1,08 0,751
meio ambiente e a comunidade em que vive.
15. Promove acdes que contribuem para o
desenvolvimento sustentdvel da comunidade,
demonstrando preocupag¢do com as questdes
sociais.

22. Estimula os integrantes de sua equipe a
realizarem trabalhos voluntérios, visando
contribuir para o desenvolvimento social e
econbmico da comunidade em que vivem.
27. Estimula os integrantes de sua equipe a
agirem de acordo com os principios de
responsabilidade socioambiental da
organizagao.

28. Promove a economia de recursos
naturais, adotando medidas para racionalizar 5,18 1,04 4,98 0,92 0,160
0 uso de papel, agua e energia na loja.

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: - As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Mann-Whitney.

- Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95%)

4,11 1,59 4,05 1,29 0,730

3,61 1,50 3,93 1,37 0,284

4,82 1,04 4,81 1,02 0,976

Tabela 18 - Niveis médio dos indicadores de competéncia de gestéo financeira de negbcios entre as
duas categorias de tempo que exerce a funcdo de gerente
Tempo que exerce

Competéncias de gestdo fungdes gerenciais na empresa
financeira de negocios Até 2 anos Acima de 3 anos
P-valor
Média | D.P. Média D.P.
13. Cobra dividas mao_llmplldgs, a flm_ de 4.26 1,35 3.03 1,33 0.317
melhorar o resultado financeiro da loja.
16. Promove a reahzag_go de negécios que 471 1.23 481 1,19 0,692
oferecem maior rentabilidade para a loja.
17. Analisa o desempenho de clientes, visando
incrementar o volume e a rentabilidade dos 4,55 1,13 4,52 1,06 0,823

negaocios.
Fonte: Dados da pesquisa
Nota: - As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Mann-Whitney.

- Os valores de p-valor em negrito indicam diferencgas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95%)
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Tabela 19 - Niveis médio dos indicadores de competéncia de relacionamento com o cliente entre as
duas categorias de tempo que exerce a funcdo de gerente
Tempo que exerce
funcdes gerenciais ha empresa

Competéncias de

relacionamento com o cliente Até 2 anos Acima de 3 anos P_valor
Média D.P. Média D.P.

20. Gerencia o relacionamento com clientes,
pautando o atendimento no respeito, na 5,47 0,80 5,52 0,74 0,839
cortesia e na ética.
2;. Promove a venda Eie produtos_e servigos a 5,50 073 555 074 0,646
clientes, com transparéncia e confiabilidade.
25. Presta atendimento de exceléncia ao
cliente, procurando satisfazer as suas 5,53 0,73 531 0,75 0,127
expectativas.
26. Negocia com clientes de forma
trarysparepte, buscando estab~elecer acordos 558 0,76 550 074 0,467
satisfatérios para a organizagdo e para a
clientela.
29. Comunica-se com o cliente, adotando 534 0,01 555 071 0,380

linguagem clara, objetiva e acessivel.

31. Presta consultoria ao cliente, ajudando-o

na escolha do produto ou servigo que melhor 5,24 0,97 5,14 0,98 0,595
atenda as suas necessidades.

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: - As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Mann-Whitney.

- Os valores de p-valor em negrito indicam diferengas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95%)

Tabela 20 - Niveis médios dos indicadores de competéncia de gestdo de processos entre as duas
categorias de tempo que exerce a funcdo de gerente
Tempo que exerce
funcdes gerenciais na empresa

Competéncias de gestédo de processos ALE 2 anos Acima de 3 anos
P-valor
Média D.P. Média D.P.
4. Monitora a qualidade dos processos 474 111 469 0.78 0596
internos, para evitar o retrabalho. ’ ’ ' ' '
5. Implementa a¢Bes adequadas para corrigir 4,58 1.22 4,83 076 0.488

problemas nos processos de trabalho.
9. Aprimora continuamente processos de
traba]ho, para aproveitar da'me_lhor forn_1a_ 453 1,11 462 0,70 0,598
possivel os recursos disponiveis (materiais,
tecnolégicos e humanos, por exemplo).
Fonte: Dados da pesquisa
Nota: - As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Mann-Whitney.

- Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95%)
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