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RESUMO

BOHN, Rogério de Moraes. O papel dos cursos de pos-graduagdo no
desenvolvimento de capacidades entre gestores de empresas de micro e pequeno
porte. Porto Alegre, 2009. Dissertagdo (Mestrado em Administracdo de Empresas) —
Programa de P6s-Graduagao em Administracdo, UFRGS, 2009.

Este trabalho refere-se ao estudo dos conhecimentos, habilidades e atitudes
que sao mobilizados nos gestores de empresas de micro e pequeno porte dos
setores da industria, do comércio e dos servicos através dos cursos de pos-
graduagéao de formacéo gerencial, no estado do Rio Grande do Sul, e de que forma
estes fatores sao colocados em pratica na realidade dessas organizagoes.

Pode-se perceber a utilidade deste trabalho pela importancia que estas
organizagbes tém para o pais, com significativa participacdo na atividade
empresarial nacional e também pelos muitos equivocos que sao cometidos pelos
brasileiros quando empreendem um negocio.

Foram realizadas dez entrevistas com gestores de organizagdes de micro e
pequeno porte para buscar identificar as percepcdes que eles tém a respeito dos
cursos de pods-graduacao realizados, as capacidades desenvolvidas e a
aplicabilidade delas em seus negdcios.

O método utilizado é de natureza qualitativa, através de um estudo
exploratorio, realizada uma sé vez no tempo (transversal).

Este trabalho péde demonstrar que apesar de receber muitas criticas pelo
distanciamento dos cursos em relagdo as necessidades do mercado, a visdo dos
entrevistados € de que houve um aproveitamento real das competéncias
desenvolvidas, o que demonstrou ser positiva a realizagdo dos cursos de pos-
graduacgéao de formacéo gerencial por gestores de micro e pequenas empresas, nos

casos estudados.

Palavras-chave: empreendedor, micro e pequenas empresas, sucesso empresarial,
competéncias organizacionais, capacidades, competéncias individuais,
aprendizagem individual, aprendizagem organizacional.



ABSTRACT

BOHN, Rogério de Moraes. The role of the programs of executive education on the
development of capacities among micro and small size business managers. Porto
Alegre, 2009. Dissertation (Master in Business Administration) — Post-Graduation
Program in Business Administration, UFRGS, 2009.

The present research refers to the study of the knowledge, skills and attitudes
mobilized on micro and small size business managers on industry, commerce and
service business through programs of post-graduation of executive education, on Rio
Grande do Sul state, and how this factors are put into practice on those
organizations.

The utility of this study may be shown by the importance that this
organizations has for the country, with significant participation on the national
entrepreneurial activity and also by the many mistakes made by Brazilians when
undertake a business.

Ten interviews with managers of micro and small organizations have been
carried out to identify the perceptions that they have regarding the post graduation
courses they attended, the capacities developed and the applicability on their
business.

This study has qualitative nature, through an a exploratory study, and was
used once (transversal).

This work could demonstrate that despite receiving much criticism by the
detachment of the courses from the market needs, the vision of the enterviewees is
that there was actual use of the competencies developed, what proved to be positive
the completion of post-graduation courses of executive education by managers of

micro and small enterprises in the cases studied.

Keywords: entrepreneur, micro and small companies, entrepreneurship success,
organizational competencies, capacities, individual competencies, individual learning,
organizational learning.
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1 INTRODUGCAO

O ser humano segue o curso de sua vida tomando decisdes a cada instante.
Algumas destas decisbes estdo diretamente ligadas a atividades rotineiras do dia-a-
dia, simples questdes como que roupa vestir, qual perfume borrifar, qual o proximo
livro a ler. Entretanto, existem outras decisbes que tem um grau de importancia
muito grande, pois afetam, de forma direta e decisiva, por um consideravel periodo
de tempo a vida de quem as toma. Estas decisdes de maior importancia sao aquelas
onde as pessoas escolhnem em qual colégio estudar, qual a faculdade cursar, onde e
de que forma trabalhar.

Pereira (1997, p.17) afirma que o “homem necessita de referenciais para a
tomada de decisées, como ter uma espécie de radar para informa-lo das mudangas
que estdo ocorrendo no mundo”. Precisa avaliar o impacto que estas mudancas vao
exercer sobre ele e ter condigdes de responder a essas mudangas, buscando a
adaptacdo como forma de manter a competitividade e a permanéncia no mercado.

O trabalho contemporéneo depende da criatividade coletiva e deriva da
cooperacgao intelectual, especialmente aquele trabalho dito “imaterial’, baseado na
informacgdo, na ciéncia, na comunicacdo ou nos servicos. Cada vez mais as
pessoas dependem umas das outras para desenvolver as suas atividades, o seu

trabalho, a sua ocupacgéao, o seu emprego (PELBART, 2006).

Este emprego, ou mesmo a oportunidade de ter algum trabalho, acaba sendo
disputado pelos jovens egressos das instituigbes de ensino, sejam elas
universidades, colégios, escolas técnicas ou mesmo cursos profissionalizantes. O
emprego € também disputado por aqueles que ja ndo tem a oportunidade de exercé-
lo, por estarem desempregados, ou mesmo por nao terem o grau de capacitagao
que o mercado exige para a atividade que esta pessoa costumava desenvolver.

Além disto, segundo Becker (1998), uma mudanca de atitude dos
empregados € exigida pelas transformagdes constantes no mundo do trabalho,
mudanga esta que inclui um maior comprometimento e iniciativa e nao somente
intensificagdo do ritmo de produgdo ou no desenvolvimento de atividades em maior

numero.
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No mesmo sentido, Kao (1997) afirma ser essencial para cada trabalhador ter
presente que o maior patrimdnio que ele possui € sua carreira, e que esta nas suas
maos a direcdo do seu projeto de vida profissional. O autor afirma que cada um é
hoje seu proprio empresario e que a imaginagao, inspiragado, engenhosidade séo as

novas qualificagdes necessarias para esta funcao.

O estudo realizado por Almeida et al. (1994, apud GARAY, 1997) tem como
uma das conclusdes o aumento da escolaridade exigida para os trabalhadores pelas
organizagbes. Também demonstra como importante, a necessidade deste
trabalhador possuir uma gama de conhecimentos gerais, desenvolver a capacidade
de planejar, de se comunicar, de trabalhar em equipe, de ter acesso a informagao,
de ser flexivel, e de ter capacidade de decisao frente a problemas complexos.

Assim, o trabalhador deve se manter preparado para uma eventual troca de
setores em sua atividade, ou mesmo para a necessidade de desenvolver formas
alternativas longe do mercado formal, de modo a garantir a sua sobrevivéncia
(GARAY, 1997).

Pode-se verificar que os jovens formados para as carreiras no mundo dos
negocios tém recebido uma énfase importante a aceitacdo de riscos
(SENNET, 2006), ou seja, tem analisado com mais intensidade a opcgao de tornar-se
empresario.

Muitos destes jovens, ou ndo tdo jovens, acabam tomando a decisdo de
trilhar o caminho empresarial, aceitando o chamado para se tornarem
empreendedores, como sdo chamados os empresarios inovadores (SCHUMPETER,
1982), ou mesmo sendo obrigados a buscar este caminho por falta de outro tipo de

oportunidade em suas vidas.

Na grande maioria dos casos estas novas empresas acabam tendo uma vida
muito curta, normalmente de menos de dois anos, como apresentado no item 4.3.2.

Outras, porém, tem uma vida longa e deixam de ser apenas micro ou
pequenas empresas para se transformarem em corporagdes de maior porte, com o
passar dos anos, podendo vir a ter centenas ou mesmo milhares de funcionarios, em
alguns casos.

A busca pelo aperfeicoamento da formacao profissional deve ser continua, de

modo a poder agregar qualificagdes ao préprio curriculo (KAO, 1997). Na visdo do
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mesmo autor, a experiéncia em diversas atividades e setores de uma organizagao
auxilia a promocao de uma visao sistémica da empresa bem como de seu ambiente,
para poder se analisar o impacto dos problemas sobre toda a empresa e néo apenas
na sua area de atuacao.

Apesar disto, a maioria dos administradores preocupa-se com o trabalho
especializado, relegando a visdo do todo a um segundo plano, afirma Drucker
(2003).

Entendendo ser necessaria a busca do aprimoramento nos conhecimentos,
tentando responder a todos estes desafios, muitos dos empresarios e gestores de
pequenos negocios possuem formagao académica, e muitos acabam procurando
nos cursos de pos-graduacao, seja de stricto sensu ou lato sensu uma melhor
qualificacdo para si, entendendo que desta forma terdo mais condicbes para
gerenciar 0s seus negocios, ao aplicarem as capacidades adquiridas durante estes

cursos em seu dia-a-dia.

Este trabalho estuda justamente a aprendizagem obtida através dos cursos
de poés-graduagdao no campo da gestdo, e a forma como esta aprendizagem é
mobilizada na pratica empresarial de sua organizagao, segundo a percepg¢ao destes

gestores de micro e pequenas empresas.

Considerando estes aspectos, as duas questdes a serem respondida por este

trabalho sao:

Segundo profissionais que atuam em fungdo gerencial dentro do universo
das micro e pequenas empresas no estado do Rio Grande do Sul, quais 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes que s&o mais explorados e desenvolvidas
pelos cursos de pos graduacédo de formagdo gerencial e quais as competéncias
resultantes deste aprendizado que s&o mais mobilizadas em suas atividades

profissionais nas organizagoes ?

O trabalho foi organizado da forma descrita a seguir:



16

Na primeira parte € desenvolvida a introdugcdo do tema e da pesquisa a ser
realizada, bem como a problematica de pesquisa; os objetivos sdo apresentados na
segunda e na terceira parte € apresentada a justificativa.

A quarta parte traz o referencial teérico, notadamente abordando os aspectos
de competéncias, desenvolvimento de competéncias, micro e pequenas empresas,
as competéncias necessarias para o empresario de micro e pequeno porte e a
formacgao do empresario.

Os aspectos metodoldgicos da pesquisa e a forma de analise e interpretagcéo
dos resultados sao discutidos na quinta parte.

A pesquisa e a analise dos resultados é apresentada na sexta parte.

As conclusoes finais estdo apresentadas na sétima parte, completando este

trabalho de pesquisa.



17

2 OBJETIVOS

De modo a responder a questdo proposta na definicdo do problema, este

trabalho procura atender aos seguintes objetivos:

2.1 OBJETIVO GERAL

Este trabalho de pesquisa pretende identificar e caracterizar quais séo as
principais capacidades (conhecimentos, habilidades e atitudes) que foram
desenvolvidas ao longo dos cursos de pos-graduagao por gestores de empresas de
micro e pequeno porte do estado do Rio Grande do Sul, e quais as competéncias
resultantes deste aprendizado estdo sendo mais aplicadas nas suas organizagoes,

na o6tica destes empresarios.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1- Identificar e analisar o que os gestores de micro e pequenas empresas,

que realizaram especializagées de formagao gerencial, entendem sobre o conceito

de capacidades e competéncias.

2- |dentificar quais capacidades sao mais desenvolvidas nos cursos de pos

graduagéo de formagao gerencial, na 6tica dos entrevistados.

3- Analisar se as capacidades desenvolvidas nos cursos de pdés graduagao

sao relevantes, em fungao das necessidades das micro e pequenas empresas.

4- Identificar quais das competéncias resultantes das capacidades

desenvolvidas sao aplicaveis nas micro e pequenas empresas.

5- Identificar quais as competéncias resultantes das capacidades

desenvolvidas sdo mais aplicadas nas micro e pequenas empresas.
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3 JUSTIFICATIVA

O momento econbmico que a sociedade atual atravessa aponta para
mudangas continuas, onde a realidade se transforma a cada instante. Cada vez é
mais dificil se desenhar cenarios, planejar o futuro de forma segura e com menor
risco. A idéia hoje € de uma mudanga incontrolavel, pois nenhum individuo, em
particular, pode controlar o seu ritmo, suas causas ou seus efeitos (COOPERS;
LYBRAND, 1996).

Segundo Pereira (1997, p25), a revolugédo industrial criou o emprego nas
organizagcbes formais e o homem o transformou em uma fonte de referéncia
comparavel a religido ou mesmo a familia. Entretanto, em fungdo das mudancgas
ocorridas ao longo do tempo, o emprego passou a ser um produto raro ou
descartavel. De um lado existem aqueles que trabalham demais e de outro aqueles
que sequer tem ocupacgao, configurando uma grande desigualdade.

Muitos daqueles que perderam os seus empregos e as suas oportunidades
de trabalho, acabam montando os seus proprios negocios, por vezes sem qualquer
planejamento, fazendo com que as chances de uma maior longevidade destas
novas organizagdes sejam pequenas. Acostumados a conviver com o ambiente de
grandes organizagdes, com estruturas e procedimentos ja definidos, estas pessoas
juntam suas economias e partem para a aventura de montar seu negocio,
imaginando encontrar as mesmas facilidades que as grandes estruturas
organizacionais sao capazes de disponibilizar.

Para que as pequenas empresas possam sobreviver e crescer, € necessario
se capacitar, se profissionalizar. Neste sentido Mintzberg (1995, p.129) apresenta o
exemplo de que o “vov®” poderia fazer quase tudo no armazém de sua familia, mas
ao se movimentar no sentido de transformar esta empresa em um supermercado,
houve necessidade da especializacdo, da utilizacdo de instrumentos mais
elaborados de coordenagao e de gerenciamento.

Diversos autores como Boterf (2003), Zarifian (2001), Fleury e Fleury (1999),
Dutra (2001) e Ruas (2000, 2001) demonstraram que pode ser promovido um
diferencial na vida dos empresarios e de seus negdcios pelas competéncias que
estas pessoas desenvolveram ao longo de sua existéncia, gerando uma real

vantagem competitiva para as suas organizagoes.
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No moderno mundo corporativo, o desenvolvimento de competéncias
capazes de agregar valor aos clientes pode vir a trazer diferenciais importantes em
relagdo aos concorrentes.

Fleury e Fleury (2001) entendem que uma importante forma de ocorrer o
desenvolvimento da diferenciagdo em uma organizacdo € quando pessoas com
determinadas competéncias que as habilitam a realizar certas tarefas, mobilizam o
corpo de colaboradores para a agao, gerando ao longo do tempo uma cultura
voltada para a busca de melhores resultados.

Assim, considerando o quadro de mudancas e de dificuldades anteriormente
discutido, pode-se perceber que um dos grandes desafios que as empresas vém
enfrentando, sejam micro, pequenas, ou mesmo de maior porte, € desenvolver as
competéncias adequadas para administrar e sobreviver dentro deste cenario de
intensa e rapida transformacao.

Esta pesquisa busca verificar quais capacidades sao desenvolvidas em
programas de poés-graduacao de formagao gerencial e se elas podem de fato ser

aplicadas nas micro e pequenas empresas entrevistadas.
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4 REFERENCIAL TEORICO

Nos préximos itens sera apresentado o referencial tedrico que serve de base
para o desenvolvimento dos estudos apresentados nesta dissertacdo, notadamente
os conceitos de competéncias, a sua diferenciacdo do conceito de capacidades, o
entendimento e discussdes sobre micro e pequenas empresas € 0s aspectos que
facilitam ou dificultam a sua sobrevivéncia, as competéncias necessarias para o
empresario de empresas de micro e pequeno porte, a formacao deste empresario e
também as competéncias desenvolvidas nos cursos de pos-graduagédo de formagéo

gerencial.

4.1 NOCAO DE COMPETENCIAS

Ponto fundamental neste trabalho, o conceito de competéncias e seus
desdobramentos nas dimensdes individuais e organizacionais e a diferenciagao
entre as capacidades e as competéncias sao discutidas a seguir.

Procurou-se identificar alguns dos principais autores que discutem o tema e
trazer para este trabalho aqueles conceitos que podem agregar um melhor
entendimento e auxiliar no processo de construgcédo das conclusdes sobre a pesquisa

realizada.

A palavra “competéncia® possui no senso comum o entendimento de
condi¢bes que uma pessoa possui para desenvolver um determinado fim e de uma
qualificacdo que a pessoa possua que permita que ela possa concluir um

determinado objetivo que lhe foi apresentado ou que ela venha a buscar.

O dicionario Aurélio apresenta a definicdo da palavra “competéncia” como
“capacidade para resolver qualquer assunto, aptidao, idoneidade” e introduz outro:

“capacidade legal para julgar pleito”.
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Existe uma grande confusdo e debate a respeito do conceito de competéncia
e é muito dificil identificar uma Unica teoria coerente capaz de comportar todas as
diferentes formas como o termo é utilizado (WINTERTON; LE DEIST, 2005).
Diversos entendimentos e os desdobramentos deste conceito sdo apresentados a
sequir.

A primeira proposicdo estruturada do conceito de competéncias, com
insercdo no contexto da gestdo e também no ambiente empresarial foi através do
trabalho do psicologo David C. McClelland, que tinha sua atuagao profissional na
area de treinamento e avaliagao dos recursos humanos (DUTRA, 2004; FLEURY;
FLEURY 2001, 2004). O tema das competéncias alcancou de fato o ambiente dos
administradores e dos psicologos a partir de 1973, com a publicagdo por McClelland
do artigo Testing for Competence rather than for intelligence, na revista American
Psychologist (FLEURY; FLEURY, 2001).

De outra parte, Zarifian (2001) descreveu uma nova visdao do modelo de
competéncias que surgiu na Franga na década de 1980, onde foram realizadas
pesquisas junto ao setor moveleiro e posteriormente na industria siderurgica.

Gradativamente, o conceito de competéncias passou a ter presencga intensa
em pesquisas, tendo diversas aplicagcbes no campo empresarial, entretanto sem
apresentacao de uma definicdo conclusiva.

O conceito de competéncia, segundo Dutra (2004), longe de ser um modismo,
mostra-se muito adequado na explicagcdo da realidade vivida pelas empresas no
campo da gestdo de pessoas, € a nogdo de competéncia ainda € um conceito em
construcdo. Este tema vem sendo estudado e possui duas grandes referencias, dois
grandes eixos: o individual e o organizacional.

No primeiro eixo do tema de competéncias esta o plano individual, que tem
diferentes aspectos daqueles abordados no campo organizacional, apesar de
estreita ligagao entre eles. Considera-se ndo haver possibilidade da empresa atingir
eficacia sem que haja uma significativa e decisiva contribuicdo das competéncias
dos individuos que a compde. Esta dimensao individual das competéncias tem tido
uma apresentacao de conceitos mais difundida, e que sera discutida no item 4.1.2
deste trabalho.

Juntamente com a possibilidade de interpretagdo da competéncia em uma

perspectiva individual foram desenvolvidas duas correntes tedricas sobre o tema, a
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americana e a européia, havendo ainda, nesta ultima substanciais diferengas entre a
linha do pensamento britanico e francés (DUTRA, 2004).

No segundo eixo, estdo as competéncias vinculadas ao nivel organizacional e
as atividades essenciais do negdécio, que se desenvolvem no nivel estratégico,
essencial para a competitividade das organizagdes. Este eixo teve uma forma mais
consistente a partir dos estudos de Prahalad e Hamel (1990).

Este dois eixos sera explorado mais adiante, a partir do item 4.1.3,

juntamente com uma dimensao intermediaria, que sado as competéncias funcionais.

O conceito de competéncia de Parry (1996) traz a idéia de ser o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma
pessoa, e pode ser desenvolvida por meio de treinamento e também mensurada se
for comparada a padroes estabelecidos, tendo relacdo com o desempenho no
trabalho.

Uma das formas de se classificar as competéncias é através de uma distingao
entre soft competences (competéncias suaves), que envolvem tragos de
personalidade (WINTERTON; LE DEIST, 2005), e hard competences (competéncias
fortes), que se limitam a apontar as habilidades exigidas para um trabalho

especifico, conforme define Parry (1996).

O termo competéncia comumente estd centrado na idéia de que deva
envolver as caracteristicas que os profissionais devem possuir (input) e que

produzam resultados (output).

Assim, competéncias podem ser vistas como conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que uma vez mobilizados podem gerar desempenho e levar a
obtencao de resultados.

Segundo Ruas (2005), a nogdo de competéncias predominantemente trata de
capacidades desenvolvidas, que posteriormente podem ser mobilizadas em

determinadas situacdes, normalmente pouco previsiveis.

Além do entendimento de competéncia como as caracteristicas individuais, ha
também o entendimento de que elas devem estar direcionadas para algo que a

pessoa produz ou entrega, isto é, as realizagdes.
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Segundo Levy-Leboyer (apud SOUZA, 2001) as competéncias sdo um
vinculo entre as missdes a serem desenvolvidas e os comportamentos colocados
em pratica para poder fazé-lo, de uma parte, e as qualidades individuais necessarias
para comportar-se de forma satisfatéria, de outra. Desta forma, as competéncias
podem ser percebidas como a conjugacdo entre as caracteristicas individuais e as

qualidades requeridas para que uma atividade profissional seja bem executada.

Segundo Lei et al. (2001), se as competéncias estiverem embutidas no tecido
social da empresa, podem fornecer fontes de vantagem competitiva, pois dependem
de inter-relacionamentos Unicos entre as pessoas, tecnologias e rotinas que sejam
de dificil imitacao.

De forma inovadora e com uma abordagem diferenciada, Zarifian (2001)
trouxe em seus estudos elementos presentes na atual realidade empresarial as
quais contribuem para o tratamento mais abrangente do contexto da competéncia,

como 0 evento, a comunicagao e o servico.

Zarifian define evento como aquilo que ocorre de maneira inesperada,
imprevista, que traz perturbacdo no desenrolar normal do sistema de producéo e
que supera a capacidade da maquina de assegurar a sua auto-regulagem. Segundo
este autor, estes eventos fazem parte do dia-a-dia de uma industria, sendo
normalmente bem identificados. Sdo panes, qualidade fora do padrdo desejado,
materiais em quantidade insuficiente, a programacao de fabricagcdo que sofre uma
repentina mudanga ou uma encomenda inesperada de um cliente. Assim, o evento
abrange tudo aquilo que pode ser chamado de acaso. Nesta 6tica, as competéncias
nao podem ficar circunscritas as atividades normais, pré-determinadas no trabalho,
mas devem possibilitar mobilizar recursos capazes de confrontar e resolver
situagdes de trabalho que venham se apresentar, na dinamica do momento, no

prazo necessario.

Ainda como contribuicdo de Zarifian, € apresentada a importancia da
comunicagao como necessaria para que se possa gerenciar as interagcbes comuns
no sistema produtivo, em especial no que se refere aos problemas e aos eventos
para 0os quais a solugdo exija novas ag¢des e que nado possa ser completamente

prevista com antecedéncia. No seu entendimento, as modalidades tradicionais de
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coordenacgao e disponibilizacdo de informagcao sdo amplamente ultrapassadas pela
necessidade de comunicacéo.

A geracdao de um servigo pode ser entendido como uma modificagdo no
estado ou nas condi¢des de atividade de uma instituicdo ou de outro ser humano.
Assim, podemos entender melhor o conceito de cliente, de modo a mudar o tipo de
relagao do individuo com o seu trabalho.

O conceito de competéncias que Zarifian desenvolve, traz a proposta de
fundamentais mudangas na organizagdo do trabalho, entre elas a abertura do
espaco de autonomia e de propria mobilizacdo do individuo e a diminuigcao da
tendéncia da prescricao.

A competéncia de um individuo s6 se manifesta quando da sua utilizagao na
atividade pratica, transformando os conhecimentos adquiridos em resultados que
séo potencializados juntamente com o aumento da diversidade das situagdes.

Este conceito € complementado pelo autor com a afirmacdao de que
“‘Competéncia é a tomada de iniciativa e de responsabilidade do individuo em

situagdes profissionais com as quais ele se confronta” (ZARIFIAN, 2003, p.139)

Zarifian, entre outros autores, considera em suas analises referentes as
competéncias um aspecto importante: a sua relagdo com a capacidade de entrega
do individuo. Este autor apresenta a entrega como uma tomada de iniciativa e que
envolve o assumir responsabilidade por parte do individuo em determinadas
situagdes profissionais com que ele se defronta (ZARIFIAN, 2003).

Do mesmo modo, Boterf (2003) considera a competéncia algo mais
relacionado a uma disposi¢do do que a um gesto elementar, e ressalta o fato de que
somente ha competéncia em ato, e que a competéncia profissional é da ordem de
saber mobilizar.

O entendimento dos autores Boterf e Zarifian € acompanhado por Fleury e
Fleury (2004), quando afirmam que a competéncia ndo esta na tarefa mas sim
significa converter em pratica aquilo que se sabe. Também afirmam que a
competéncia tem referéncia com a capacidade de uma pessoa assumir iniciativas
quando enfrenta situagdes profissionais mutaveis e complexas.

Segundo Fleury e Fleury (2004), com o desenvolvimento do pensamento em
administragdo, o entendimento de competéncia passou a assumir outros

significados, alguns que tem relagdo com determinadas caracteristicas da pessoa
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(conhecimentos, habilidades e atitudes) e outras aos resultados obtidos por aquela
pessoa ao longo das suas atividades.

Dutra (2001) também aponta nesta mesma diregao, pois para ele a nogao de
competéncia esta relacionada com a nogao de entrega, aquilo que a pessoa pode e
tem o desejo de entregar a organizacdo. Neste sentido, se o individuo dispuser de
um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, isso ndo garante que a
organizacdo vai se beneficiar deste conjunto, o que de fato ocorrera somente
através da entrega.

Este autor procura diferenciar, também, a entrega, do resultado. Entende o
resultado como mensuravel, pontual e que tem prazo determinado para se realizar,
podendo sofrer influencias externas. Ja a entrega, no seu entendimento, tem um
carater perene e esta diretamente relacionado com a capacidade do individuo.

Fleury e Fleury (2001) afirmam que as competéncias devem agregar valor em
duas dimensdes: valor econdmico para a organizacao e valor social para o individuo.
No seu entendimento, competéncias sdo o saber agir reconhecido e responsavel,
para mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, habilidades, recursos que

agreguem valor social ao individuo e valor a organizagao.

Ruas (2005), neste mesmo sentido, afirma que a nogdo de competéncia tem
relagdo mais proxima com a capacidade de mobilizar e combinar adequadamente a
situagdo a ser enfrentada, ao evento, os recursos anteriormente desenvolvidos, e
nao simplesmente um estoque de conhecimentos e habilidades. Estas capacidades
podem ser também entendidas como competéncias disponiveis que poderao ser
mobilizadas em determinados momentos, quando necessarias. Estas capacidades,
desenvolvidas em momentos anteriores, seja em situagdes formais de treinamento e
desenvolvimento ou mesmo durante o trabalho em si e podem estar associadas a
outros tipos de recursos, como instrumentos, equipamentos ou instalagdes.

Ainda segundo Ruas (2005), na medida em que a combinagdo de recursos
apresentada em forma de acdo é capaz de atender aquele novo evento,
possivelmente uma nova configuragdo de competéncia sera desenvolvida, como
resultado deste aprendizado face a nova situacao enfrentada.

Deste modo, pode-se constatar que todas as competéncias tém sua
fundamentagdo em um conjunto de capacidades que somente assumem a condigéo

de competéncias no momento da realizacdo de uma determinada acido. Assim, nao
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se trata de considerar as pessoas competentes ou ndo, mas de fazer esta
consideracao sobre as suas agoes.
Baseando-as em diversos autores da escola francesa, como Boterf e Zarifian,

Ruas desdobra os recursos das competéncias como abaixo:

- Conhecimentos ( saber ) : Conhecimentos gerais e tedricos, Conhecimentos
operacionais, Conhecimentos do ambiente;
- Habilidades ( saber fazer ) : Experiéncia profissional associada;

- Atitudes ( saber ser e agir ) : Atributos profissionais e atributos pessoais.

Segundo LEVY-LEBOYER (apud Souza, 2001), o desenvolvimento de
habilidades tem uma forte relacdo com a experiéncia. Esta € uma forma de
aquisicdo dos conhecimentos, em especial os tacitos, provenientes das vivéncias
pessoais. Os conhecimentos acumulados pela experiéncia sdo proprios da pessoa,
e portanto a experiéncia em si ndo pode ser transmitida aos outros, somente

vivenciada.

Para complementar o entendimento de competéncias, busca-se a visdo de

Zarifian (2003) de que o cume do exercicio da competéncia, € a tomada de iniciativa.

As competéncias podem ser classificadas em diferentes niveis dentro de uma

organizacao (RUAS, 2005): estratégico, funcional e gerencial.

- Competéncias organizacionais: referem-se ao nivel estratégico e abrangem
a empresa como um todo, expressando o conceito de Hammel e Prahalad;

- Competéncias funcionais: sdo as necessarias para realizar as fungdes

basicas da organizacao, sendo encontradas na forma de competéncias coletivas;

- Competéncias gerenciais: estabelece o conjunto ideal de qualificagbes que

S840 necessarias para que o individuo possa atingir a performance necessaria para
que o resultado possa ser obtido. Neste nivel que se estabelece a relacdo
fundamental entre competéncias individuais e coletivas, ocorrendo a partir dai a

maior parte do desenvolvimento de agdes de competéncias (RUAS, 2005).
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Para fins desta pesquisa, o entendimento de competéncias que sera utilizado
€ o0 da mobilizagdo de determinados elementos previamente desenvolvidos

(capacidades), no sentido da consecucgao e entrega de uma tarefa determinada.

Na sequéncia, sdo apresentados os diversos niveis de competéncias, para
efeito de analise.

Antes, porém, é discutido o conceito de Capacidades, que esta separado por
uma ténue linha do conceito de competéncias (RUAS, 2005), mas que torna mais
adequado o entendimento de todo o complexo ambiente da aprendizagem e da

capacitagao das pessoas.
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4.1.1 As capacidades

No item anterior foi feita uma apresentacdo inicial do conceito de
competéncias, os seus diversos entendimentos e percepcgoes, e de que forma elas
sdo desenvolvidas. O conceito de capacidades, na verdade esta situado em um
momento anterior, se formos analisar pelo aspecto de desenvolvimento. Entretanto,
optou-se neste trabalho por iniciar a discussdo apresentando o conceito com mais
literatura disponivel e aceito de forma ampla, que € o de competéncias, deixando
para este momento posterior a discussao sobre a questao das capacidades.

Ja foi dito neste trabalho, que existe uma linha muito ténue entre os conceitos
de capacidades e de competéncias, como é admitido por Ruas (2005). Porém ao
analisarmos a forma como sao desenvolvidas as competéncias, parece claro a
existéncia de um momento anterior a sua existéncia, momento este onde existe o
desenvolvimento das capacidades.

Em seu trabalho, Ruas (2005) traz um caso da area da educacgao, onde cita
diversos exemplos para diferenciar os conceitos de capacidades e de competéncias.

Em uma hipotética situagao, apresentada no trabalho daquele autor, um aluno
do ensino fundamental que desenvolve os fundamentos de expressar-se por escrito,
na verdade passa pelo desenvolvimento de capacidades, nas dimensdes de
conhecimentos, como representagao das letras, seus sons, formacédo de palavras.
Também passa esse desenvolvimento dos fundamentos de expressar-se por escrito,
por determinadas habilidades, como o desenho das letras, ou a identificacdo de
seus formatos, seus sons. Ainda, segundo 0 mesmo autor em seu trabalho, os
fundamentos dependerdo de capacidades atitudinais como a disposicdo para

relacionamento ou mesmo disponibilidade para aprender.

No exemplo hipotético apresentado, Ruas (2005) afirma que através da
mobilizacdo destas capacidades com o objetivo de poder cumprir uma eventual
demanda de um professor, como escrever um determinado texto, € onde sera

possivel o exercicio desta capacidade que se denomina expressar-se por escrito.

Para este determinado aluno esta competéncia de expressar-se por escrito
sustenta-se em wuma certa combinacdo de capacidades anteriormente

desenvolvidas, nas dimensdes de conhecimentos, habilidades e atitudes,
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especificamente combinadas para aquele tema e aquelas condicbes do texto

proposto pelo professor (RUAS, 2005).

Este autor prossegue, defendendo que para um outro texto solicitado pelo
professor, as mesmas capacidades especificas necessarias ao texto anterior
deverao ser agregadas as da nova proposta.

Assim, nos dois casos, trata-se da mesma competéncia, expressar-se por
escrito, mas que sao desenvolvidas baseadas em diferentes combinacbes e
complexidades, no uso das capacidades de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Segundo Anabuki (2002, apud Ruas, 2005) toda a competéncia tem sua
fundamentacdo em um determinado conjunto de capacidades, que assumem a
condicdo de competéncia somente no momento de sua mobilizagdo no sentido de
realizar uma especifica agao.

Assim, poder-se-ia definir competéncia como o efetivo exercicio das

capacidades, ainda segundo Anabuki.

Ruas (2005, p 40) oferece o entendimento sobre aplicacdo do conceito de

capacidades e competéncias em situagdes organizacionais, da seguinte forma:

a) Capacidades sao potenciais de competéncias disponiveis para
terem sua mobilizacdo realizada em um determinado especifico
momento. Em circunstdncia anterior, o0s potenciais de
conhecimentos habilidades e atitudes foram desenvolvidos, seja
através de treinamentos especificos ou praticas de trabalho. As
capacidades podem ser associadas a determinados recursos
( equipamentos, instrumentos ou instalagdes ).

b) Competéncias sédo entendidas como a agao que combina e mobiliza
estas capacidades anteriormente desenvolvidas juntamente com os
recursos necessarios.

c) O exercicio da competéncia estara sujeita aos resultados desejados

e as condi¢des que os colocam no contexto.
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Para efeito deste trabalho de pesquisa, serdo apresentados os dois conceitos
de forma isolada, mas no instrumento de pesquisa e na relacdo com os
entrevistados, por se tratar de conceitos muito proximos, é permitido, para facilitar o

entendimento dos objetivos e dos questionamentos, uma unificagdo dos conceitos.

A partir do proximo item, sdo apresentados e discutidos os niveis das

competéncias.
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4.1.2 Competéncias Individuais

Uma vez apresentado o conceito fundamental de competéncias, é importante
perceber a diferenca entre as competéncias individuais e aquelas que transcendem
a este nivel, como as organizacionais.

Os principais autores pesquisados parecem estar em  consenso no
entendimento de que as competéncias individuais formam a base das competéncias
organizacionais e de que a aprendizagem é O processoO que promove O
desenvolvimento das competéncias; sao os individuos que aprendem.

Segundo Nonaka (1997), por exemplo, 0 novo conhecimento sempre inicia
pelo individuo e pode vir a ser transformado em conhecimento organizacional.

As competéncias individuais sdo préoprias de um individuo, mobilizadas por
ele a partir das capacidades desenvolvidas ao longo do tempo, por diversas formas
de aprendizagem, formal e informal.

Fischer (2001) afirma que se pode perceber uma intima relagcdo entre as
competéncias organizacionais e as individuais; o estabelecimento das competéncias
individuais deve estar vinculado a reflexdo sobre as competéncias organizacionais,
pois ha uma mutua influéncia entre elas.

Sobre as competéncias individuais Green (1999) destaca que contribuem
para que se alcance um objetivo de trabalho, mas que sdo parte de um sistema
maior ; entretanto, podem ser a causa primaria dos resultados que venham a ser
obtidos.

Ruas (2005) afirma que as competéncias gerenciais estdo incluidas nas
competéncias individuais, € que sao as que colocam em acdo as propostas e
projetos organizacionais e funcionais. As competéncias gerenciais se traduzem pela
capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agao conhecimentos, habilidades e
formas de atuar, a fim de atingir/superar desempenhos configurados na missao da
empresa.

De acordo com Dutra (2001), as empresas e pessoas propiciam um continuo
processo de troca de experiéncias, onde a empresa transfere para as pessoas
patriménio de conhecimentos e experiéncias, tornando-as mais enriquecidas e
preparadas para enfrentar novas situagcdes pessoais e profissionais, na organizagao

ou fora dela. Ainda segundo este autor, quando as pessoas colocam em pratica seu
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patriménio de conhecimentos, tornam concretas as competéncias organizacionais,
adequando-as ao especifico contexto.

Zarifian (2001) refere-se ao conceito de competéncias profissionais afirmando
ser uma combinacdo de conhecimentos, de experiéncia e de comportamentos que
sdo exercidos num contexto especifico, que pode ser constatada durante sua
utilizagcdo em uma situacao profissional que pode ser validada.

Levando em conta os recursos de competéncias ja apresentados, o
desenvolvimento de competéncias pelos individuos passa por desenvolver seus
conhecimentos, habilidades e atitudes, que devem estar associados as
competéncias essenciais da organizagcdo. Este desenvolvimento deve estar em
consonancia com o proprio individuo para agregar valor social, e da organizagao,
para agregar valor econdmico. A realizag&o disto, a forma como o desenvolvimento
do individuo se transforma em aprendizagem organizacional € um aspecto

fundamental, chave, no processo de gestao por competéncias.

Segundo Fleury e Fleury (2000), as competéncias individuais que envolvem a
relacdo do individuo com a empresa, em uma perspectiva sistémica, podem ser

organizadas em trés grandes grupos:

a) competéncias de negocio: competéncias que envolvem o entendimento do
negocio, seus objetivos na relagdo com mercado, clientes e competidores, e também
com o ambiente politico e social;

b) competéncias técnico-profissionais: competéncias especificas para
determinadas operagdes, ocupagdes ou atividades;

C) competéncias sociais: competéncias necessarias para a interagcdo com as

pessoas.

Para Ruas (2005) uma competéncia somente pode ser legitimada através de
uma ou mais agdes em reais situacdes de trabalho, em condigdes especificas
daquele ambiente, de modo que ninguém pode ser considerado competente com
base em capacidades desenvolvidas em situagdes ocorridas no passado. Porém,
segundo Ruas (2000), o papel mais importante nas dimensdes organizacionais da

competéncia, € o das competéncias essenciais, pois as individuais e gerenciais
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estdo contidas nela. Portanto a partir delas que toda a politica de competéncias de

uma organizagao deve ser organizada e analisada.

O nivel que pode ser considerado intermediario entre as competéncias
individuais e as organizacionais € o das competéncias funcionais, que € discutido no

proximo item.
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4.1.3 Competéncias Funcionais

Através do desdobramento das competéncias organizacionais dentro das
grandes fungbes da empresa, ocupando o espacgo intermediario, Wood Jr (1999)
identificou as competéncias de grupos, entre as competéncias organizacionais e as
competéncias individuais. Tratam-se ainda de competéncias coletivas, que
dependendo da situacdo podem incorporar competéncias individuais. S&o
competéncias especificas a cada area vital da empresa, como vendas, producgao,
pesquisa. Ruas (2005) denomina esta dimensao das competéncias como funcionais.

Estas competéncias podem ser associadas com o desenvolvimento das mais
importantes fungdes coletivas de uma organizagao.

Segundo o mesmo autor, dependendo da organizagdo, do tipo de negdcio,
uma determinada competéncia funcional pode vir a tornar-se ao longo do tempo
uma competéncia organizacional. Pode ser encontrada, junto a gestores de
empresas pesquisadas por Ruas (2005), a nogédo de que algumas das competéncias
funcionais de suas organizagdes fossem suportes fundamentais para que sejam

desenvolvidas competéncias organizacionais.

Um dos exemplos apontados por este autor, em uma empresa do ramo
financeiro foi a competéncia de formacg¢do de liderangas, no campo de gestdo de
pessoas, sendo suporte para o desenvolvimento da capacidade de mobilizar os
funcionarios para orientar as decisbées e agbes para os resultados e estratégias
buscadas.

Outro exemplo citado pelo autor € o do desenvolvimento da competéncia de
orientar investimentos de porte médio/pequeno sob forma de consultoria ao cliente
tendo como suporte a competéncia funcional do relacionamento com clientes e

informagbes e comunicagbes internas sobre oportunidades de investimentos.

No proximo item € apresentado o nivel de competéncias que engloba a

organizagdo como um todo.
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4.1.3 Competéncias Organizacionais

O conceito de competéncias vem sendo amplamente utilizado também em
nivel empresarial, organizacional, nem sempre com o adequado sentido.

A competéncia empresarial pode ser entendida como o conjunto de
caracteristicas e qualidades que a empresa desenvolve e aperfeigoa continuamente,
para produzir bens e servicos que venham a atender as necessidades de seus
clientes e usuarios ( BOOG, 1991 ).

O conceito de Core Competencies ou Competéncias essenciais €
apresentado por Prahalad e Hammel (1995), denotando o conjunto de habilidades e
tecnologias que resultam aportar um diferencial fundamental para a competitividade
da empresa. Tais competéncias sdo encontradas no nivel estratégico e sdo as
responsaveis pelo desenvolvimento de diferenciais junto aos clientes e ao mercado.

Segundo Prahalad (1997), o determinante no desenvolvimento das
competéncias essenciais de uma organizagdo sao suas intencdes estratégicas, o
que significa que as empresas devem identificar o que fazem de melhor para

maximizar estas caracteristicas, procurando diferenciar-se das demais.

O conceito de competéncia organizacional, segundo Fleury e Fleury (2000),
tem sua origem na visdo como portfélio de recursos (resource bases view of the firm)
da organizagdo. Sob esta dtica, todas as empresas tem o seu portfélio, seja ele
financeiro, intangivel (imagem organizacional), fisico (infra-estrutura), organizacional
(cultura, sistemas), além dos recursos humanos. Nesta visdo, este portfolio cria as
vantagens competitivas e, portanto, o completo entendimento das possibilidades
estratégicas dadas por eles é o inicio da definicdo das estratégias competitivas. Este
autor esta em concordancia com a visao apresentada anteriormente por Prahalad e
Hamel (1990), que defende que a concepgdo de uma estratégia competitiva deve
analisar as capacidades internas da organizacéo.

Para Ruas (2000), pelo fato das competéncias individuais e gerenciais
estarem contidas dentro das competéncias essenciais, estas ultimas tem o papel
mais importante nas dimensdes organizacionais das competéncias. A organizagao
tende a desenvolver a sua politica de competéncias, baseada nesta instancia.

Afirma também que as competéncias essenciais sdo as que diferenciam a empresa
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perante a concorréncia e seus clientes, constituindo a razdo de sua sobrevivéncia,
deste modo devendo abranger todos os grupos, pessoas e areas da organizagao.

Ulrich (2000) afirma que a competitividade que uma empresa é capaz de
apresentar no curto prazo normalmente € originaria de atributos de prego e
desempenho em funcdo de produtos existentes. Entretanto, muitas empresas
ocidentais, japonesas e chinesas desenvolveram padrdoes similares de custo de
produto e de qualidade. Numa visdo de longo prazo, entretanto, a competitividade é
resultante da capacidade de desenvolver com menores custos e mais velocidade
que o0s concorrentes as competéncias essenciais que podem auxiliar no
desenvolvimento de produtos inovadores.

A definicao que Ulrich (2000) apresenta sobre competéncias essenciais € de
que representam o aprendizado coletivo da organizagdo, em especial no que se
refere a coordenagdo das diversas atividades de produgdo e a integragdo das
multiplas correntes da tecnologia. Segundo ele, as competéncias essenciais
representam o envolvimento, a comunicagdo, o comprometimento profundo no
trabalho que vai além das fronteiras da organizagcdo. Elas ndo envolvem um
pequeno grupo de pessoas de apenas uma area, mas sim um grande numero de
pessoas de todas atribuicdes.

Ulrich (2000) ainda afirma que as capacidades que em conjunto definem as
competéncias essenciais florescem no entorno de individuos de esfor¢os nao
apenas estreitamente focalizados, pois a partir das suas habilidades técnicas e de
outros através de novas e interessantes maneiras, eles podem conseguir reconhecer
oportunidades de integracéao.

O mesmo autor enfatiza também a relevancia e a vital importdncia do
desenvolvimento das habilidades gerenciais e individuais para poder dar
sustentagcdo ao desenvolvimento das competéncias organizacionais e essenciais.

Deste modo, as reais fontes de vantagens competitivas sdo encontradas na
condicdo da gestdo da empresa consolidar tecnologias no dmbito corporativo e nas
habilidades de produzir competéncias que possibilitem negdcios especificos
capazes de se adaptar rapidamente as oportunidades em constante evolucao.

A competéncia-chave de uma empresa, segundo Boterf (2003), resulta da
combinagdo do profissionalismo dos individuos, de suas competéncias e das

competéncias coletivas das equipes e das unidades.
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Autores como LEVY-LEBOYER (apud Souza, 2001) também manifestam esta
postura. Segundo ele, as competéncias chave da empresa e as competéncias
individuais tém uma relagdo muito estreita, pois as competéncias da empresa sao
constituidas na esséncia pela integracdo e coordenagdo das competéncias
individuais, assim como as competéncias individuais representam integragdo e

coordenacgao do saber fazer, conhecimentos e qualidades individuais.

Os autores Hammel e Prahalad (1995) afirmam que para que uma
competéncia organizacional possa ser considerada essencial ela deve ser avaliada
sob trés aspectos:

a) Valor percebido pelo cliente: a geracdo de uma contribuicéo
desproporcional para o valor percebido pelo cliente € um atributo de uma
competéncia essencial. Mesmo que a empresa tenha desenvolvido um
conjunto de capacidades que gerem uma vantagem significativa em
termos de custos e que ela decida n&do repassar esta vantagem para seus
clientes, o fato de ter seu produto reconhecido e comparavel aos da
concorréncia, com uma vantagem competitiva para a organizagao, se
traduz em uma competéncia essencial.

b) Diferenciagé&o entre concorrentes: a competéncia essencial ndo pode ser
facilmente copiada pelos concorrentes, deve ser singular. Uma
determinada competéncia organizacional pode se tornar essencial quando
trouxer importantes melhorias amplamente valorizadas pelos clientes.

c) Capacidade de expanséo: As competéncias essenciais devem constituir a

base para entrada da empresa em novos mercados.

Deste modo, pode-se entender que todas as competéncias essenciais sao
identificadas como vantagens competitivas, mas as vantagens competitivas de uma
organizagao nao sao, necessariamente, competéncias essenciais.

Ruas (2000) afirma que as competéncias essenciais dificilmente s&o
encontradas em organizagbes com fatores de lideranga pouco nitidos, ou mesmo
nao lideres em seu segmento de atuacdo. De outra parte elas podem ser
notoriamente encontradas em empresas lideres. O conceito de Prahalad e Hamel

(1990) ndo seria aplicado para a maior parte das empresas, mas sim o de
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competéncias organizacionais ou corporativas, que podem ao longo do tempo vir a
se tornar essenciais.

Ruas (2000) apresenta o conceito de competéncia corporativa como um
conjunto de habilidades, tecnologias, cultura e valores que fazem diferenga em
relacdo a sociedade e que sio percebidos pelos clientes e pelos acionistas. Sao
materializados em um determinado conjunto de know-how que €& duradouro e
dindmico, capaz de constituir fonte para vantagens competitivas e que servem de
base para capacitar a expansdo da empresa.

Apds a introdugédo destes conceitos ligados ao campo das competéncias, o
proximo item esta discutindo a questdo das micro e pequenas empresas, suas

dificuldades, caracteristicas e sua importancia para a economia do Brasil.
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4.2 AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS NA ECONOMIA BRASILEIRA

O papel das micro e das pequenas empresas na economia brasileira € muito
significativo, em fungdo do numero de pessoas envolvidas nestas organizagbes
como também pela representatividade percentual delas em relacdo ao total de
empresas existentes.

Em pesquisa realizada por Ramiro e Carvalho (2002), foi constatado que o
povo brasileiro € um dos maiores empreendedores do mundo, pois 25% das
pessoas economicamente ativas sdo donos de empresas, representando um total de
18 milhdes de pessoas.

Segundo Oliveira (2006), o poder publico, o setor privado e as instituicdes de
ensino incentivam a promocado de empreendedorismo através de mecanismos
chamados de mecanismos de fomento. No Brasil, existem organismos que se
preocupam em estimular os individuos a criarem novas empresas que revertem na

geracéo de renda e emprego e, portanto, no crescimento econémico de uma regiao.

Ja nas ultimas décadas, o crescimento do numero de micro e pequenas
empresas no Brasil, segue em um ritmo bastante acentuado. Segundo o SEBRAE
(2006), no periodo de 1990 a 1999 foram constituidas no Brasil 4,9 milhdes de
empresas, das quais 2,7 milhdes eram micro e pequena empresas, representando
55% do total. Nos anos de 2003, 2004 e 2005, foram constituidas 486.616 micro e
pequenas empresas no Brasil, sendo que destas 44.387 no estado do Rio Grande
do Sul. Este estado participou com 9,12% do total das empresas de pequeno porte

criadas no periodo, no pais.

Zavislak (2004, p.185) afirma que desde a abertura da economia, processos
de decisao estratégica cada vez mais delicados e complexos passaram a ser vividos
pelas empresas nacionais, e em especial pelas Micro e Pequenas Empresas. Deste
modo, a cooperagao entre Micro e Pequenas Empresas, seja por meio de franquias,
fortalecimento de cadeias produtivas, aliancas estratégicas ou fusdes, parece ser a
estrutura concreta, adequada. Num pais dominado por Micro e Pequenas

Empresas que tem um baixo nivel de competéncia tecnoldgica, a construgdo de
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verdadeiras redes de empresas € uma alternativa concreta de crescimento, saindo
do foco “por que cooperar”, para atingir o foco “como cooperar’.
Esta situagdo, segundo Zavislak, permitira que haja real geragdo de novos

valores e verdadeiro ganho competitivo.

Entretanto, se existe um consenso de que as micro e pequenas empresas
sdo importantes para a economia dos paises, que precisam de uma legislagao
diferenciada e que funcionam como elemento estabilizador da economia, de outra
parte ndo existe um critério Unico aceito nacional ou internacionalmente para a

classificagdo do porte das empresas (TAFNER, 1995).

Segundo este autor, entre diferentes paises existem regras ndo iguais ou
mesmo pouco semelhantes, e mesmo dentro do Brasil, dependendo do 6rgéo
governamental ou da sociedade civil, também existem critérios muito diferentes para

classificar as organizagdes em fungao do seu porte.

Os critérios diferentes entre paises sao fruto de diferencas nas estruturas
produtivas, nos padrbes de integracédo, e na insergao social de cada programa de
apoio. Cada pais tem suas préprias razbes para apoiar 0S pequenos, € por isso,
seus proprios critérios, conforme Tafner (2005). Segundo ele, no Brasil, cada agente
define seus critérios especificos, buscando melhor ajustar o seu publico-alvo a seus

programas de apoio.

Para o melhor entendimento, é importante apresentar uma forma
reconhecida de classificagdo do porte das empresas, e o0s critérios para se

considerar uma empresa como de pequeno porte ou micro empresa.
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4.2.1 Classificagao do porte das empresas

As empresas podem ser classificadas como micro, pequenas, médias e
grandes empresas atraveés de diversos critérios, que podem ser basicamente

divididos em trés grupos, segundo Tafner (1995):

a) Quantitativos: Algumas variaveis numéricas sao utlizadas para
caracterizar as empresas. Algumas destas variaveis sdo o numero de
funcionarios; a receita ou o faturamento anual; o patrimonio liquido; capital

social; ativo imobilizado; valor do passivo;

b) Qualitativos: Sao analises ambientais ou organizacionais interpretativas e
algumas aplicacdes subjetivas, ao invés de variaveis numeéricas. Algumas
mais comuns consideram alguns itens como: ndo possuem administragcao
especializada; usam trabalho préprio ou dos familiares; ndo pertencem a
grupos financeiros; nao tem produgdo em escala; sao organizagdes
rudimentares; apresentam menor complexidade do equipamento; campos
de treinamento de mao de obra especializada e de formacdo do

empresario;

c) Mistos: envolvem os dois anteriores de forma mesclada.

Os métodos quantitativos classificam as empresas basicamente através de

duas formas. Uma delas é o modelo utilizado pelo SEBRAE e outra pela legislagao

tributaria do pais.

A tabela 1 mostra o critério de classificacdo das empresas, utilizado pelo

SEBRAE, em fungédo do numero de funcionarios.
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Porte / Setores Industria Comércio/Servicos
Micro Até 19 Até 9

Pequena Até 99 Até 49

Média Até 499 Até 199

Grande Acima de 500 Acima de 200

Tabela 1 - Classificagao do porte das empresas segundo o nimero de funcionarios
Fonte: SEBRAE (2006)

A pesquisa a legislagao tributaria do pais remete ao Estatuto da Micro e
Pequena Empresa, de 1999, que é adotado para conceituar micro e pequena
empresa através da receita bruta anual, cujos valores foram atualizados pelo

Decreto n° 5.028/2004, de 31 de margo de 2004, e que sdo os seguintes:

- Microempresa: receita bruta anual igual ou inferior a R$ 433.755,14 (quatrocentos

e trinta e trés mil, setecentos e cinqlienta e cinco reais e quatorze centavos);

- Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anual superior a R$ 433.755,14 e igual
ou inferior a R$ 2.133.222,00 (dois milhdes, cento e trinta e trés mil, duzentos e vinte

e dois reais).

Estes critérios sdo adotados em varios programas de apoio as Micro e

Pequenas Empresas do governo federal.

De outra parte, deve-se ressaltar também a existéncia do
regime simplificado de tributacéo - SIMPLES, e do SUPER SIMPLES que s&o leis
de cunho estritamente tributario e que adotam critérios diferente para enquadrar
micro e pequena empresa. Os limites, conforme disposto na Medida Proviséria

275/05 e na lei complementar 123 de 15 de dezembro de 2006, sao:

- Microempresa: receita bruta anual igual ou inferior a R$ 240.000,00

(duzentos e quarenta mil reais);

- Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anual superior a R$ 240.000,00
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(duzentos e quarenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e

quatrocentos mil reais).

Como resultado da complexidade da legislacéo tributaria brasileira, cada
estado brasileiro possui diversos conceitos e critérios para classificar as micro e
pequenas empresas, de acordo com a sua situacdo econdmica e fiscal propria.

A classificacdo de pequeno negdécio € meramente uma consideragao
financeira, contabil, uma forma de definigdo, pois na verdade os pequenos negocios
sdo grandes geradores de empregos no Brasil (BOHN, 2006).

Do total de estabelecimentos comerciais e industriais do pais, as micro e
pequenas empresas representam 99,3%. No conjunto, empregam cerca de 8,5
milhdes de um total de 23,7 milhdes de trabalhadores registrados, tanto na iniciativa
privada como em estatais (RAMIRO; CARVALHO, 2002).

Cunha (2002), afirma que de acordo com os dados da Relagdo Anual de
Informagdes Sociais (RAIS), que reune o total de empresas formais no Brasil, de
1995 a 2000, as empresas de 100 ou mais funcionarios criaram apenas 88100
empregos. Neste mesmo periodo, as empresas de até 99 funcionarios,
consideradas pequenas, criaram 1,9 milhdo de empregos.

Entretanto, o ponto mais delicado da questdo das micro e pequenas

empresas é justamente a sua dificuldade em sobreviver, como apresentado a seguir.

4.2.2 A mortalidade e as dificuldades das empresas de micro e pequeno porte
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O proprietario de um pequeno negdécio € uma pessoa que tem uma dedicagao
de quase a totalidade de seu tempo para o trabalho no seu empreendimento
(BOHN, 2006), e normalmente ainda ndo teve condigbes de acumular recursos
suficientes para garantir a sua vida em caso de dificuldades de sua empresa.

A pessoa fisica do proprietario substitui a pessoa juridica da empresa, em
muitos casos, caracterizando uma identidade total. Se a vida pessoal deste
proprietario esta em um bom momento, o negdcio recebe um impulso, enquanto
que de outra forma, pode haver um impacto negativo. A micro e a pequena empresa
dependem fortemente do seu proprietario, afirma Bohn (2006).

De acordo com SEBRAE (2005), 58.9% das empresas constituidas nos
ultimos 4 anos haviam cessado as suas atividades na regido sul. Portanto, somente
pouco mais de 40% das empresas, em média, na regido sul, sobrevivem ao quarto
ano de existéncia. Este indicador é ainda mais significativo se considerarmos os
dados do Brasil como um todo. No mesmo relatério do SEBRAE, é concluido que
59.9% das empresas brasileiras ndo tinham mais continuidade apo6s 4 anos de
atividade e que dentre as principais causas da mortalidade das empresa, aparecem
em primeiro lugar aquelas ligadas a falhas no gerenciamento do negdcio, em
especial no que se refere a “falta de planejamento na abertura do negécio”, e logo a
seguir as causas ligadas a conjuntura econdémica e a tributacéo.

Em reportagem do jornal Zero Hora (2008) € afirmado que 124 novas
empresas sao constituidas a cada dia na Junta Comercial do Rio Grande do Sul, e
que destas, quase 25% nao sobrevivem ao primeiro ano.

Das empresas de sucesso que estdo surgindo, muitas sdo uma continuidade
do trabalho que os novos empresarios executavam quando eram funcionarios, o que
garante um maior conhecimento do mercado e de suas dificuldades, facilitando

substancialmente o gerenciamento do negocio.

Muitos dos casos de sucesso também estdo vinculados ao fato do
empreendimento ter sido desenvolvido dentro de uma incubadora empresarial (infra-
estrutura fisica e de informagao para auxiliar empresas iniciantes a consolidar seus
negocios, ligadas as universidades, prestando assisténcia técnica, juridica e
administrativa de que precisam para entrar nos trilhos da estabilidade e do

crescimento).
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De outro lado, grande parte das razbes para o insucesso empresarial estéo
relacionadas com falta de conhecimento e habilidades administrativas,
mercadoldgicas e tecnolégicas, segundo Degen (1989), Dolabela (1999b) e Bohn
(2006).

Segundo as pesquisas de Ramiro e Carvalho (2002), alguns dos requisitos

para um negaocio ser bem sucedido sao:

- conhecer o mercado em que pretende atuar;

- planejar gastos e estratégias de marketing;

- conhecer o perfil do cliente;

- ndo subestimar o concorrente, mantendo-se sempre informado sobre os
seus movimentos;

- ter uma experiéncia profissional anterior na area, que ajude na condugao do
seu empreendimento;

- investir constantemente no negécio, muitas vezes em detrimento da

aquisicao de bens pessoais;

Realizar pesquisas e simplesmente copiar as férmulas de sucesso do
passado, também nao s&do garantia de sucesso. Segundo Senge (2007), no atual
ambiente empresarial, os habitos da antiga experiéncia ndo sao base para tomada
de decisbes. Lideres empresariais de sucesso tiveram éxito porque conseguiram se
distanciar dos problemas e evitar as reagdes automaticas. Aprenderam que

realidades novas nao podem ser enfrentadas com esquemas obsoletos.

Segundo as pesquisas de mortalidade de empresas do SEBRAE, ha um
grande despreparo para as praticas gerenciais, que estdo longe do bom
‘empresariamento” sugerido por Dolabela (1999a) para um empreendedor de
sucesso. E necessario que o dirigente que deseja abrir sua empresa tenha vis&o
clara e ampliada sobre o negdcio, conhecga os fatores que influenciam o seu sucesso
e domine-os.

Mas ao sinal de dificuldades, aceitar-se ajuda, pode ser um atalho para se
atingir o sucesso de uma empresa. Este auxilio pode ser encontrado em varios
locais, tais como: SEBRAE, sites na internet dedicados a micro e pequena empresa,

consultorias, quer seja por empresas ou com proprios alunos de universidades
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como, por exemplo, através das Empresas Juniores. Outro caminho para buscar
apoio é através das Associagbes de Jovens Empresarios, presentes em grande

parte dos principais municipios do Brasil.

Os critérios apresentados neste item serviram de base para a sele¢cao das

empresas, cujos gestores foram entrevistados no processo de pesquisa.

Este trabalho procura identificar também as principais competéncias
reconhecidas como necessarias para um gestor de micro ou pequena organizagao.
Estas competéncias identificadas em varios trabalhos de pesquisa sédo discutidas a

sequir.
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4.3 COMPETENCIAS NECESSARIAS PARA O EMPRESARIO DE MICRO E
PEQUENO PORTE

Para o desenvolvimento das atividades em uma micro ou pequena empresa,
0 seu gestor precisa mobilizar determinadas competéncias, no dia-a-dia. Estas
competéncias, desenvolvidas através de treinamento e desenvolvimento (PARRY,
1996) e ao longo do dia-a-dia da atividade profissional do gestor (MORAES; SILVA;
CUNHA, 2004), terao significativa importancia no destino da empresa, contribuindo

decisivamente no sucesso ou no insucesso da organizacéo.

Este trabalho buscou identificar pesquisas que tenham estudado quais sao as
principais competéncias necessarias ao desenvolvimento do trabalho de gestdo das
micro e pequenas empresas, e também pesquisas que identifiquem as

competéncias individuais necessarias nas carreiras gerenciais.

Buscou-se pesquisar dissertagdes de mestrado e teses de doutorado sobre o
assunto, e foram identificados alguns trabalhos, dentre os quais selecionou-se a

pesquisa realizada por Leria (2002), apresentada no item 4.3.1.

Com relagdo as competéncias individuais necessarias para o©
desenvolvimento de carreiras gerenciais, diversos estudos foram encontrados.
Dentre eles, foi selecionado o de Echevest (1998), “O perfil do executivo no mercado
Globalizado”, que procurou identificar as principais competéncias gerenciais
necessarias ao desenvolvimento do trabalho de um gestor em empresas, dentro do
atual contexto de globalizagdo e intensas mudancgas. Trechos deste estudo que tem
relevancia para a pesquisa realizada neste trabalho estdo apresentados no item
4.3.2. Também sao apresentadas as necessidades de competéncias segundo outros
autores, como Hunt (1997) e Senge (1990).
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4.3.1 Competéncias necessarias para o empresario de micro e pequeno porte
na visdao dos agraciados com o prémio Talentos Empreendedores: O estudo de

Leiria

Um dos estudos realizados visando identificar as competéncias necessarias
para o empresario de empresas de micro e pequeno porte foi o desenvolvido por
Leiria (2002), na regiao metropolitana de Porto Alegre, no Rio Grande do Sul. Este
estudo procurou identificar junto a um determinado grupo de empresarios de
pequeno porte dos setores de industria, comércio e servigos, agraciados com o
Prémio Talentos Empreendedores fornecido pelo SEBRAE/RS no periodo de 1998 a
2001, quais competéncias sao mobilizadas em suas organizagdes de modo a
desenvolver fatores de sobrevivéncia que acabam influenciando decisivamente no
sucesso de seus negdcios.

Este prémio Talentos Empreendedores € anualmente promovido pelo
SEBRAE - Servico Nacional de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, no Rio
Grande do Sul, juntamente com os grupos empresariais RBS ( Rede Brasil Sul ) e
Gerdau. Tem como principal objetivo premiar aqueles empresarios que tenham se
destacado no processo de gestdo de suas organizagdes, nas diversas regides do
estado, nos segmentos da industria, comércio e servigos, além do segmento rural.
Entretanto, para efeitos da pesquisa, este segmento n&o foi considerado, pela

especificidade de suas caracteristicas (LEIRIA, 2002).

Na pesquisa em questdo, as competéncias foram divididas nos niveis de
competitividade, estratégia e gerenciais, e separados por segmento de atuagédo da

empresa.

Apresentamos, a seguir, a tabela resumo do estudo realizado, com as
competéncias em seus trés niveis, divididas nos ramos de atividade das

organizacgdes estudadas.

Competéncias voltadas Competéncias voltadas | Competéncias gerenciais
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para para a estratégia da dos
a competitividade da empresa empresarios
empresa
IndlUstria | - Foco em produtos - Desenvolvimento de - Conhecimentos sobre
diferenciados. pessoas técnicas de administracéo
- Marketing de - Busca de novos - Lideranga
relacionamento. mercados - Definigado de planejamento
- Valorizagdo da marca - Investimento em e metas
- Inovacgéo pesquisa. - Conhecimento do mercado
- Transparéncia nos - Busca de parcerias - Seriedade e transparéncia
negécios com outras empresas - Passar credibilidade ao
- Participagéo em - Aproveitar as mercado
Programas de oportunidades de - Criatividade
Qualidade novos negocios - Postura de parceria com a
equipe.
- Etica
Comérci | - Profissionalizagcéo da - Busca do diferencial - Conhecimentos sobre
equipe e organizagao pelo atendimento ao técnicas de administracgéo.
0 interna. cliente. - Gostar muito do que faz
- Metas atreladas a - Equipe de vendas - Persisténcia
planejamento. voltada para - Saber lidar com pessoas
- Inovagao resultados - Credibilidade e
- Desenvolvimento de - Desenvolvimento transparéncia perante o
pessoas das pessoas para mercado.
- Qualificagao melhorar o - Criatividade
profissional atendimento - Comprometimento com o
- Satisfagéo do cliente - Surpreender o negocio
cliente - Etica
Servigcos | - Desenvolver produtos - Deixar de ser - Conhecimentos sobre

inovadores com
tecnologia

- Se posicionar de
acordo com as
tendéncias de
mercado (novos
produtos e servigos).
- Quebra de
paradigmas para
competir no mercado
(atendimento 24
horas)

- Facilitar o servigo
para o cliente

atendentes para ser
consultores dos
clientes.

- gerenciamento
correto das
informacdes.

- Diversificagcao de
clientes (ndo ficar na
mao de poucos).

- Levar solugbes ao
cliente

técnicas de administragéo.
- Visao estratégica

- Motivar as pessoas

- Persisténcia

- Visdo de mercado

- Sensibilidade para
gerenciar equipes.

- Curiosidade

- Criatividade

- Transparéncia

- Credibilidade no mercado
- Etica

Tabela 2 — Quadro resumo das competéncias necessarias aos empresarios de empresas de

micro e pequeno porte

Fonte : LEIRIA (2002, p.52)

Leiria (2002) desenvolveu um esquema de apresentagao geral de como estao

presentes no publico pesquisado os diversos recursos de competéncia, embasada
no trabalho de Ruas (2000).
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Os principais recursos de competéncias utilizados pelos empresarios de

A seguir, a tabela elaborada por Leiria (2002) que apresenta os principais

recursos de competéncias utilizados pelos empresarios de micro e pequenas

empresas de servigos.

Conhecimentos do Legislacdo, mercado, concorréncia,
ambiente inovacdo. perfil dos clientes.
Saber ] ) ) Planejamento, metas, indicadores
: Conhecimentos gerais gerenciais, novas tecnologias
(conhecimento) e tedricos s = ROV Shes
] . Confroles gerenciais e operacionais
Conhef:lmgn‘ros (registros confabeis, fluxo de caixa,
oneracionais ~ .
relacdo de clientes e fornecedores)
Saber fazer Experiéncia Saber dar um diferencial ao seun
profissional associada negocio, saber encontrar solucdes

(habilidade)

eficazes para os clientes.

Atributos profissionais

(atitude)

Saber ser/agir

(tacitos)

Saber vender o seu produto, saber
motivar a equipe, Saber conquistar
novos clientes.

Tabela 3 — Principais recursos de competéncias utilizados pelos empresarios de servigos
Fonte : Leiria (2002)

Etica, responsabilidade social,
persisténcia, criatividade,

comprometimento com o negdcio.

Atributos pessoais I

Segundo a tabela anterior, pode-se verificar que o estudo de Leiria (2002),

nas empresas de micro e pequeno porte do segmento de servigos, 0s principais

recursos de competéncias utilizados pelos seus gestores sdo em termos de

conhecimentos:

conhecimento de legislacéo,

inovacao e do perfil dos clientes.

do mercado, da concorréncia,

da
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Também sado citados o conhecimento de planejamento, de metas, de
indicadores gerenciais e de novas tecnologias. Além destes conhecimentos, também

os conhecimentos de elaboragao de controles gerenciais e operacionais.

No que se refere as habilidades, estdo apresentadas as habilidades de saber
dar um diferencial ao seu negécio e saber encontrar solu¢gdes eficazes para o seu

cliente.

Quanto a saber agir (atitudes), sdo apresentadas as atitudes de saber vender
o seu produto, saber motivar as equipes, saber conquistar novos clientes. Também
sdo apresentadas ética, responsabilidade social, persisténcia, criatividade e

comprometimento com o negocio.

4.3.3.2 Os principais recursos de competéncias utilizados pelos empresarios do

comércio

A seguir, a tabela elaborada por Leiria (2002) que apresenta os principais
recursos de competéncias utilizados pelos empresarios de micro e pequenas

empresas do comércio.
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Conhecimentos do Mercado, concorréncia, clientes.
ambiente

Planejamento, metas, atendimento ao
cliente, organizacdo, custos (fixos e
variaveis).

Saber Conhecimentos gerais

(conhecimento) & teoricos

Procedimentos  voltados para o

Conhecimentos I atendimento, confroles gerenciais e

aneracionais operacionais  (registros, fluxo de
caixa).

Saber fazer Experiéncia Preocupacgdo com prazos de entrega do
(habilidade) profissional associada produto, Busca de alternativas de
sobrevivéncia em situacdes de crise.

Saber como satisfazer o cliente, saber
motivar a equipe. Perceber os desejos
do cliente. Saber comprometer a
gquipe com o negocio.

Atributos profissionais
(tacitos)

Saber ser/agir
(atitude)

. . Etica, Criatividade, Comprometimento
Atributos pessoais com o0 negocio,  Persisténcia,
Simplicidade, Credibilidade,

Honestidade, Transparéncia.

Tabela 4 - Principais recursos de competéncias utilizados pelos empresarios do comércio
Fonte : Leiria (2002)

Nesta tabela desenvolvida por Leiria (2002), sdo apresentados os principais
recursos de competéncias utilizados por empresarios do comércio. Os
conhecimentos apresentados sao: conhecimento do mercado, da concorréncia e
dos clientes, conhecimento de planejamento, de metas, de atendimento ao cliente,
de organizagdo e de custos; conhecimentos de procedimentos voltados para o
atendimento, de controles gerenciais e operacionais.

Dentre as habilidades necessarias, sdo apresentadas a preocupacdo com
prazo de entrega dos produtos, e a busca a alternativas de sobrevivéncia em
situacdes de crise.

Com relacado as atitudes, sao citados saber como satisfazer o cliente, saber
motivar a equipe, perceber os desejos do cliente, saber comprometer a equipe com
0 negocio, além de ética, criatividade, comprometimento com o negocio,

persisténcia, simplicidade, credibilidade, honestidade e transparéncia.
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4.3.3.3 Os principais recursos de competéncias utilizados pelos empresarios da

industria

A seguir, a tabela elaborada por Leiria (2002) que apresenta os principais
recursos de competéncias utilizados pelos empresarios de micro e pequenas

empresas da industria.

Conhecimentos do Legislacdo, mercado, imagem da
/ ambiente empresa, pesquisas. mercado externo.
Saber Conheci : Planejamento. Desenvolvimento de
‘onhecimentos gerais -
: S Pessoas, Programas de Qualidade,
(conhecimento) e tedricos i S Q

Marketing, Pesquisa de Produtos,

heci Procedimentos do  sistema da
C on‘ 1ef:1111§1}105 qualidade, sistema de indicadores
operacionais gerenciais,

Saber fazer Experiéncia Pontualidade na entrega das

(habilidade) profissional associada mercadorias, Preocupacdo com a
C -
qualidade dos produtos,

Perceber oportunidades para novos
negocios,  Saber  conduzir uma

negociacio, Saber motivar a equipe.

Atributos profissionais
(tacitos)

Saber ser/agir
(atitude)

Etica, Criatividade, Persuasdo,

Atributos pessoais Motivacdo, Visdo de negdcios,
Humildade, Transparéncia,

Tabela 5 - principais recursos de competéncias utilizados pelos empresarios da industria
Fonte : Leiria (2002)

Leiria (2002) apresenta como necessidades de conhecimentos, para o
empresario de micro e pequenas empresas do setor industrial, o conhecimento de
legislagdo, de mercado, de imagem da empresa, de pesquisas e do mercado
externo; também, o conhecimento de planejamento, do desenvolvimento de
pessoas, dos programas de qualidade, de marketing, e de pesquisa de produtos;
também s&o apresentadas as necessidades de conhecimentos de indicadores

gerenciais.
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Sobre as habilidades, Leiria (2002) nos apresenta a pontualidade na entrega
das mercadorias e preocupac¢ao com a qualidade dos produtos.

Com relacao as atitudes, sédo citados, perceber a oportunidade de novos
negocios, saber conduzir uma negociagdo e saber motivar uma equipe; também é
citado ética, criatividade, persuasédo, motivacdo, visdo dos negdcios, humildade e

transparéncia.

Em cada uma das areas de atividades, foram analisadas as principais
competéncias necessarias para o empresario de micro ou pequeno porte, na visao
dos pesquisados. Estas necessidades fazem parte da base do roteiro de entrevista
desenvolvido nesta pesquisa.

O estudo de Leiria (2002) serve de base também para a analise dos
resultados obtidos com o instrumento de pesquisa, em especial como apresentado
no item 6.6 — Capacidades e Competéncias necessarias no dia-a-dia da

organizagao.

Na sequéncia sao apresentados estudos que procuraram identificar quais as
principais competéncias necessarias para um gestor, no desempenho de suas

atividades.
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4.3.2 Competéncias individuais necessarias para a atividade gerencial

O ambiente de negocios de alta competitividade e com grande e continua
mudanga requer que o perfil de um gestor tenha diversas competéncias que o
permitam contribuir para que o trabalho em sua organizagao seja desenvolvido com
a maior fluidez e agilidade, respondendo em tempo habil a todos os eventos e
situagdes que venham a ocorrer no dia-a-dia.

No livro A quinta disciplina, Senge (1990) apresenta uma das referéncias
fundamentais a serem apropriadas pelos gestores atuais. Trata-se da disciplina
Dominio Pessoal, que tem o sentido de ter autoridade, poder sobre si préprio,
resultando em liberdade para determinar sua visado e seus propasitos, influenciando
sua realidade de modo a comprometer-se com a transformacao da realidade em
diregdo a sua propria visdo pessoal. Pode ser entendido como aprender a gerar e
sustentar uma tensao criativa. Ainda segundo Senge (1990), os gestores ndo devem
conduzir as pessoas para a mudanga; devem, entretanto, desenvolver ambientes
organizacionais que permitam inspirar, suportar e alavancar o processo de

imaginagao e iniciativa, em todos os niveis.

Outra contribuicdo € apresentada por Kao (1997), que afirma que os gestores
devem projetar ambientes que propiciem a liberdade psiquica, como “escritorios
abertos”. Segundo o autor, os gestores atuais devem produzir uma mentalidade
criativa na cultura da empresa, inserindo o conceito de “pensar o impensavel’, a
lideranga pelo desafio de uma competi¢ao criativa, sendo na verdade condutores do
dinamismo da empresa. Afirma ainda que o gestor deve ter muita empatia e

humildade, pois sao atributos fundamentais para a aprendizagem.

De outra parte, o periodico Idéias Amana (1989) apud Oderich (2001) destaca
quatro competéncias fundamentais para se potencializar a forca humana na
empresa:

a) catalisar as atengdes dos colaboradores por meio de uma visao
inspiradora;

b) comunicar a visdo de forma a torna-la significativa para os colaboradores;
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c) construir confianga entre os colaboradores por meio de coeréncia com a
Visao;

d) conhecer-se e conhecer aos colaboradores em profundidade visando a
desenvolver e utilizar as habilidades de cada um de forma mais contributéria a

realizagéo da visao.

Em 1997, Hunt e Laing desenvolveram um estudo com 105 executivos de alto
escaldo com a finalidade de identificar competéncias associadas ao gerenciamento
de alto desempenho. Foram identificadas as seguintes competéncias como

resultado deste estudo:

» Visao de futuro

» Diferenciacao dos liderados

» Valores claros e definidos

* Comunicabilidade

* Demonstracao de nao-perfeicao
* Habilidade cognitiva

* Relacionamento interpessoal

* Motivacéao

No livro “Remuneragéo por Habilidades e Competéncias”, Coopers e Lybrand
(1997) apresentam quatro categorias distintas de competéncias necessarias ao
gestor, que constituem uma teia complexa de relacionamentos e sao desenvolvidas

umas sobre as outras. Sio elas:

 As competéncias interacionais englobam as capacidades interpessoais e
de lideranca, quando o gerente trabalha produtivamente com os outros.

 As competéncias de solugao de problemas: capacidade de percepcéao, de
planejamento e organizacdo e capacidade de decisdo, que permitem a
formulacdo e execucgao de solugdes criativas para problemas.

 As competéncias de capacitagdo : capacidade de acgao, flexibilidade e

adaptabilidade para empreender as mudancas.
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* As competéncias de comunicagao: a condigdo do gestor comunicar-se de

forma eficiente e eficaz, de forma escrita, oral € nas interagdes interculturais.

Ja no Brasil, foi desenvolvida uma pesquisa em 1998 por Echevest, com 335
executivos de empresas, especialistas na area de administragdo. Os profissionais
estavam distribuidos nos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana e

Sao Paulo.

A pesquisa identificou 48 competéncias relevantes para a atuacdo de um
gestor nas condi¢des de globalizagcdo e competitividade apresentadas pelo mercado.
Destes, sao apresentadas 12 competéncias com destacada importancia, em ordem

de relevancia. S3o elas:

* Integridade

» Visao Estratégica

* Lideranca

» Conhecimento da sua empresa

» Capacidade de decisao

* Foco no resultado

« Etica no trato das questdes profissionais e sociais
* Negociagao

* Motivagao

e Coordenagao de trabalhos em equipe
» Habilidade de relagdes interpessoais

* Pro6-atividade

Finalmente, Oderich (2001), sistematiza as competéncias necessarias ao

gestor atual, apresentando as mais importantes:

- Visao sistémica e estratégica;
- Dominio pessoal;

- Capacidade de trabalhar em equipe;
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- Habilidades humanas e interculturais;
- Criatividade;

- Flexibilidade;

- Capacidade de inovacao;

- Comportamento ético;

- Capacidade de aprender, liderar e educar.

Pode-se verificar que o gestor que apresente todas as competéncias tidas
como importantes ou mesmo fundamentais para a sua atividade nas atuais
circunstancias de mercado, com toda a certeza € um profissional diferenciado, o que
coloca em duvida a sua permanéncia a frente de uma micro ou pequena empresa,
uma vez que tais profissionais tendem a buscar uma posi¢gdo em uma organizagao

de maior porte, com maiores possibilidades de crescimento e desenvolvimento.

Para efeitos nesta pesquisa, essa revisdo de bibliografia a respeito de
competéncias tem aplicacdo direta na analise dos resultados das entrevistas
realizadas, notadamente como a seguir descrito.

Na analise do entendimento de Capacidades e Competéncias, item 6.4,
buscou-se embasamento nos conceitos de competéncias oferecidos por Parry
(1996), Nonaka (1997), Levy-Leboyer (apud SOUZA, 2001), Zarifian (2003), Dutra
(2004) e Ruas (2005). Estes autores fornecem a base para comparagédo entre os
entendimentos obtidos dos entrevistados sobre capacidades e competéncias com
os conceitos reconhecidos na literatura.

Para analisar as capacidades e competéncias desenvolvidas no curso,
assunto atendido no item 6.5, a pesquisa realizada por Ruas e Comini (2007) serve
de embasamento.

O item 6.6 que analisa as Capacidades e Competéncias necessarias no dia-
a-dia da organizagao baseia-se no estudo realizado por Leiria (2002) e nas reflexbes
propostas por Degen (1989), Dolabela (1999b) e Bohn (2006) para fazer suas
conclusodes.

Com relacédo a analise das Capacidades e Competéncias aplicadas nas
organizagdes, item 6.7, servem de base os referenciais propostos por Oderich
(2001) — periédico Idéias Amana (1989), Senge (1990) e Coopers e Lybrand (1997).
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Para dar sequéncia a revisdo de literatura, a seguir € discutido um aspecto
relevante para a sobrevivéncia de uma pequena organizagdo que € o grau de

escolaridade, a formacao de seus principais gestores.
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4.4 FORMACAO DO EMPRESARIO

Como ja foi discutido em pontos anteriores neste trabalho, os empresarios de
empresas de micro e pequeno porte muitas vezes iniciam as suas atividades sem
um planejamento adequado, ou mesmo sem uma formagao adequada.

Em alguns casos, o cidad&o acaba se tornando empresario muitas vezes pela
obrigatoriedade de dar continuidade ao negocio da familia ou por ndo conseguir uma

colocacao no mercado de trabalho.

Foram localizados estudos que procuram identificar o perfil destes
empresarios de micro e pequeno porte, e a seguir sera abordado em especial o que
se refere ao grau de estudo formal, a formagao destas pessoas. Para isto, serdo
utilizados estudos de abrangéncia nacional e também alguns especificos de

abrangéncia local, para demonstrar a diversidade das realidades estudadas.

Para localizar estes estudos, consultou-se diversas bases de dados do setor
produtivo, notadamente o SEBRAE, a CNI ( Confederacdo Nacional da Industria ), a
FIERGS ( Federagdo das Industrias do Rio Grande do Sul), a CACB ( Confederagéao
das Associagbes Comerciais do Brasil), além de bases de dado académicas, como o
Google Scholar, a base do ENANPAD, ENEO, e revistas como RAE e RAC. Dentre
os diversos estudos que puderam ser localizados, para efeito deste trabalho foram

selecionados aqueles que sédo apresentados a seguir.

O primeiro estudo apresentado € o de Trevisan e Mota (2003), realizado na
cidade de Santa Maria, no estado do Rio Grande do Sul, tendo como base 47
associados da Associagao de Jovens Empresarios de Santa Maria, que na época
tinha 199 membros.

Os critérios utilizados para a selegdo destes associados foi o de atingir

somente aqueles cujas empresas tenham menos de 10 anos de existéncia.

Como resultado da pesquisa, Trevisan e Mota (2003) apresentaram os

seguintes resultados:
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Escolaridade dos %
Empresarios
Ensino Médio 30 %
Superior 36 %
Poés-graduacéao 30 %
Qutros 4%

Tabela 6 — Escolaridade dos Gestores associados a Associagao de Jovens Empresarios de
Santa Maria
Fonte: Trevisan e Mota (2003)

Os cursos superiores citados na pesquisa foram de Propaganda e Marketing,
Sistemas de Informacéo, Agronomia, Engenharia Elétrica, Economia, Publicidade e
Propaganda, Letras, Ciéncias Contabeis, Administragéo e Direito.

Os cursos de pos graduagado citados foram : Qualidade, Administragéo,
Engenharia da Producdo, Educacional, Gestdo Empresarial, Marketing, Contabil,
Filosofia, Odontolégica, Treinamento Desportivo e Recursos Humanos.

Destas empresas consultadas, 94% tém até 50 funcionarios, sendo
consideradas pelo critério do SEBRAE como de micro ou pequeno porte, foco deste

trabalho.

O segundo estudo que consideramos relevante para apresentagdo € o de

Dutra, | (2002), realizado na cidade de Londrina, no Parana.

Neste caso, foram pesquisadas 262 empresas de micro e pequeno porte da
regido de Londrina, e entrevistados os seus empresarios. Os resultados encontrados
referentes ao nivel de estudo dos empresarios destas empresas de micro ou

pequeno porte sdo os apresentados a seguir:

Escolaridade dos %
Empresarios
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Fundamental Incompleto 25,19 %
Fundamental Completo 13,64 %
Médio Incompleto 6,87 %
Médio Completo 32,06 %
Superior Incompleto 17,95 %
Superior Completo 0%

Pds-graduacao 4,20 %

Tabela 7 — Escolaridade dos Gestores de Empresas de Micro e Pequeno Porte da regido de
Londrina
Fonte: Dutra, | (2002)

A terceira pesquisa que trata do tema da formagao do empresario de micro e
pequeno porte que esta sendo considerada para este trabalho € a realizada pelo
SEBRAE (2007). Esta pesquisa analisou empresas de todo o Brasil nos anos de
2000 a 2005, e tracou o perfil dos seus empresarios, seja ainda em atividade ou com
a atividade encerrada. Para efeito deste trabalho serdo utilizados os dados mais
recentes, referentes ao ano de 2005.

Assim, das empresas constituidas em 2005, foram pesquisadas 6726
empresas em atividade e 446 empresas com a atividade encerrada.

Os resultados encontrados foram os seguintes:

Sobre os empresarios das empresas com atividades encerradas, foram

constatadas as seguintes informacgdes :

Escolaridade dos %
Empresarios
Até 42. Série ensino fundamental 1%
Até 82. Série ensino fundamental 9 %
Ensino Médio Incompleto 8 %
Superior Incompleto 52 %
Superior Completo 30 %

Tabela 8 — Escolaridade dos Gestores de empresas brasileiras com atividades encerradas
Fonte: SEBRAE (2007)

Com relagado aos empresarios das empresas ainda em atividade em 2005, as

informagdes que foram pesquisadas sdo as seguintes:

Escolaridade dos %
Empresarios

Até 42, Série ensino fundamental 2%

Até 82. Série ensino fundamental 8 %
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Ensino Médio Incompleto 10 %
Superior Incompleto 49 %
Superior Completo 30 %

Tabela 9 — Escolaridade de Gestores de empresas brasileiras em atividade
Fonte: SEBRAE (2007)

Pode-se verificar que os percentuais de cada nivel de escolaridade dos
empresarios de micro e pequeno porte pesquisados sdo muito semelhantes, seja

entre as empresas em atividade ou entre as que tiveram as atividades encerradas.

Os resultados encontrados nas pesquisas realizadas em Santa Maria, no Rio
Grande do Sul, e em Londrina no Parana tém resultados bastante diferentes
daqueles encontrados na pesquisa de abrangéncia nacional.

Entretanto, por ndo ter sido encontrado em nossa pesquisa informacgdes
sobre o perfil do micro empresario do Rio Grande do Sul de um modo geral, nas
bases do ENANPAD, Google Scholar, SABI da UFRGS, foram utilizados os dados
nacionais para as analises realizadas neste trabalho.

Estes dados nacionais do SEBRAE apontam para um percentual fortemente
minoritario de empresarios de empresas de micro e pequeno porte que tiveram a
oportunidade de concluir um curso superior, 0 que leva a consequéncia de um
percentual ainda mais reduzido de empresarios de empresas de micro e pequeno

porte que realizaram pos-graduagao.

Deste modo, percebe-se que a maioria dos empresarios deste tipo de
organizagédo tem uma formacéo limitada as dimensdes iniciais da cadeia de ensino-

aprendizagem formal.

Este trabalho de pesquisa busca conhecer um pouco mais sobre a percepgao
de parte destes gestores de empresas de micro ou pequeno porte, aqueles com

nivel de escolaridade que tenha atingido o pos-graduacgéo.

O proximo topico trata sobre os cursos de poés-graduacdao de formacgao

gerencial e a aprendizagem efetivada durante sua realizagao.
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4.5 APRENDIZAGEM EM CURSOS DE POS-GRADUACAO DE FORMAGCAO
GERENCIAL

Os cursos de pés-graduacédo vem sendo buscados por profissionais dos mais
variados niveis hierarquicos como fonte de aprimoramento para a sua capacitacao e
fonte de novos conhecimentos, habilidades e atitudes.

O mercado acaba exigindo que o profissional realize um curso de pos-
graduagéao sob pena de ter a sua competitividade ou “empregabilidade” questionada
e acabe tendo mais dificuldade em manter a sua posicdo dentro de uma
organizagao, ou mesmo em buscar uma outra colocagdo no mercado de trabalho.

Do mesmo modo os empresarios de um modo geral, e os empresarios de
empresas de micro e pequeno porte em particular, ttm buscado também estes
cursos como forma de acrescentar competitividade em suas organizagoes.

Para que se possa entender o tipo de contribuicdo que estes cursos podem
de fato trazer para estes empresarios e suas organizagdes, € importante conhecer
quais sédo as capacidades que sdo desenvolvidas ao longo destes cursos. Dentre
alguns estudos que foram realizados nesta area, pode-se ressaltar o de Ruas e
Comini (2007, p.1) que apresenta “contribuicbes associadas a diferentes
abordagens da aprendizagem, tais como sistemas de aprendizagem social,
aprendizagem pela experiéncia, aprendizagem experiencial, aprendizagem situada e
comunidades de aprendizagem”, identificando competéncias que sao desenvolvidas

através dos cursos de pds-graduacdo em formacgao gerencial.

No Brasil, os programas de pods-graduagdo de formacdo gerencial séo
recentes, sendo que os primeiros cursos tiveram inicio no final da década de 1970,
sendo chamados de Cursos de Especializagdo em Administragdo, e com uma carga
horaria por volta de 360 horas. Estes cursos de especializagdo sao reconhecidos
como lato sensu (RUAS; COMINI, 2007).

Os mestrados profissionalizantes, reconhecidos como stricto sensu, surgiram
na metade dos anos 1990. Mais ao final dos anos 1990, os cursos de especializagao

passaram a ser chamados de MBAs em algumas instituicbes, como estratégia de
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diferenciagdo no mercado. Estes cursos, entretanto, mantém o status de pés-
graduacao /ato sensu.

Posteriormente, no Brasil, houve uma disseminacdo de mestrados na
modalidade profissional ou mestrados executivos, que s&o programas dirigidos para
executivos, como reflexo, entre outras coisas, do clima de mudanca e de pressao
por resultados nas organizagdes (RUAS, 2002).

Além dos programas de mestrado, muitos sdo os cursos de pds-graduacao
com foco em gestdo que sao criados em nosso pais, atendendo também o publico
de executivos, e de empresarios de micro e pequenas empresas.

De outra parte, a preocupagao com a efetividade destes programas em
garantir que competéncias gerenciais atuais sejam adquiridas também € crescente,
segundo Antonello e Ruas (2002) e Ruas (2002).

Mesmo com as dificuldades em mensurar ganhos efetivos obtidos com os
programas de formagédo gerencial, no Brasil continuam sendo desenvolvidos sem
uma avaliagdo sistematica os investimentos em treinamento e desenvolvimento
(ANTONELLO; RUAS, 2002).

Ruas (2002) pondera que ha uma baixa experiéncia destes programas no
Brasil e em funcéao disto, diversas avaliacdes e redefinicbes no curto e médio prazo
deverao ser exigidas, de modo a consolidarem sua propria identidade.

Tem ocorrido uma preocupacdo crescente sobre a repercusséo e
sustentabilidade dos efeitos das experiéncias em educacdo executiva de curta
duracao e a transmissao do que é aprendido em sala de aula para a atividade
profissional, como é demonstrado pelos pesquisadores brasileiros (ANTONELLO;
RUAS, 2002). Mas apesar da tentativa de insercdo de inovagdes conceituais pelos
programas nacionais de formagao, buscando uma melhor aprendizagem gerencial, o
desenvolvimento de competéncias ndo aparece como uma perspectiva concreta em
muitos casos (RUAS, 2001a).

No Brasil, existem poucas pesquisas que apresentem dados quantitativos
sobre os resultados dos programas de educagédo e treinamento (ANTONELLO;
RUAS, 2002), mas em outros paises existem pesquisas que indicam que 85% dos
ganhos individuais sao resultado da aprendizagem no ambiente de trabalho, e
somente 15% s&o relacionados a programas de aprendizagem formal (CARNEVALE
apud MORAES; SILVA; CUNHA, 2004)
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Para Ruas e Comini (2007,p.2), permanece sem resposta a questdao que
busca saber “de que maneira os programas de poés-graduagcdo em formagdo
gerencial tem contribuido para o melhor desempenho profissional de seus

egressos’.

Através de observagdes empiricas realizadas nos programas considerados de
maior qualidade se obteve a maior parte das informagbes, segundo os autores.
Afirmam também que o ponto forte destes programas € o desenvolvimento cognitivo
dos alunos, pela utilizacdo de recursos didaticos embasados no conhecimento.
Afirmam que frequentemente se pode encontrar a percepcdo de que estes cursos
nao atendem as expectativas dos alunos no que se refere ao desenvolvimento de

competéncias.

Segundo os mesmos autores, a diregao dos programas de pds graduacgao de
formagao gerencial normalmente ndo tem dado contribuicdo para melhor
compreender e analisar a questdo da efetividade de seus programas, adotando
procedimentos de avaliacdo convencional, por provas e trabalhos de conclusao,
tratando seus processos como um desenvolvimento meramente cognitivo e nao de

formacao profissional.

O estudo realizado por estes autores, levantando as percepcdes quanto a
aprendizagem nos programas de pés-graduacao de formagao gerencial no periodo
de 2003 a 2006 entre 300 alunos distribuidos por 14 turmas em quatro mestrados
profissionais, trés MBAs e sete especializagbes lato sensu, busca dar uma

contribuicdo nesta area.

Um dos pontos mais relevantes para esta pesquisa, no que se refere ao
trabalho realizado por Ruas e Comini (2007) é a conclusdo de que a aproximagao
mais intensa entre as atividades que venham a ser desenvolvidas em sala de aula e
a experiéncia profissional dos participantes do curso é fortemente demandada. Esta
aproximacao poderia facilitar que ao longo de todo o curso, de forma sistematica,

sejam mobilizadas e desenvolvidas as novas competéncias.



67

Para eles, é importante buscar formas mais intensas e continuas de relagao
entre os conteudos de aula e as praticas de trabalho, para o desenvolvimento das

competéncias nos referidos cursos.

A pesquisa de Ruas e Comini (2007) apresenta algumas das principais

capacidades desenvolvidas nos cursos de pds-graduagao. Sao elas:

a) Saber empregar conceitos, métodos e ferramentas da gestdo
contemporanea de maneira oportuna e adequada: (quando, como e onde)

b) Visdo estratégica e de negdcios: (desenvolver capacidade de analisar,
relacionar e interpretar situagdes, cenarios e informagdes de origens e/ou natureza
diferentes em sua atividade profissional);

c) Capacidade de atuar em ambientes mais complexos ou de negdcios: (nos
quais intervém atores pouco conhecidos)

d) Identificar oportunidades no negdcio, desenvolver novos projetos e
apresentar e defender idéias novas;

e) Explorar e desenvolver competéncias relacionais: (relacionamento,
negociagao e Networks)

f) Aprender com seus proéprios erros e acertos: (capacidade de refletir, avaliar

e aprender na agéo)

O trabalho de Ruas e Comini (2007) fornece importantes subsidios para a
realizagao desta pesquisa, em especial ao apresentar as principais capacidades
desenvolvidas nos cursos de pos-graduagdo de formagédo gerencial. Estas
capacidades sdo oferecidas aos entrevistados no instrumento de pesquisa desta
dissertacdo, e servem de base para diversas analises realizadas, em especial no

item 6.5 — Capacidades e Competéncias desenvolvidas no curso.

Como forma de melhor entender eventuais pré-concepgcdes e entendimentos
existentes nas percepcdes dos entrevistados desta pesquisa, buscou-se discutir um

importante conceito que é apresentado a seguir.
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4.6 OS MODELOS MENTAIS

A forma como as pessoas reagem aos eventos e situacdes, entendem o
mundo e percebem o dia-a-dia podem ser diferentes, de individuo para individuo.
Para reunir elementos de modo a melhor analisar o entendimento pré-existente na
opiniao dos entrevistados desta pesquisa, buscou-se analisar este conceito.

Aquilo que faz com que diferentes seres humanos tenham diferentes
entendimentos sobre um mesmo fato, sdo os modelos mentais de cada pessoa.

Diversos autores oferecem percepgoes diferentes a este conceito. A seguir,

sao analisados algumas destas percepgdes.

Staggers e Norcio (1993) afirmam que apesar de Johnson-Laird receber os
créditos da criagdo do termo modelos mentais, a origem deste conceito pode ser
encontrada no trabalho de Craik de 1943, chamado The Nature of Explanation.
Neste trabalho o autor sugere que os humanos traduzem eventos externos em
modelos internos, através da interagao.

Bayman e Mayer (apud STAGGERS; NORCIO, 1993) sugerem que o termo
modelos mentais se refira a concepg¢ao da pessoa sobre os estagios invisiveis de
processamento da informacao que ocorre entre a entrada e o uso da mesma.

Argyris (1999) entende os modelos mentais como modelos de realidade que
sdo criados e posteriormente utilizados para lidar e desenvolver respostas
adequadas para as situagdes que se apresentam. Eles envolvem interpretacao,
esquematizacido, perspectivas e pontos de vista que auxiliam na percepg¢ao das
visbes de mundo dos individuos.

Para Mathieu et al. (2000), o termo modelo mental vem sendo utilizado como
um mecanismo para explicar diversas questdes, ao longo dos anos.
Fundamentalmente, os modelos mentais sdo estruturas de conhecimento
organizado que permitem ao individuo interagir com o ambiente. Os modelos
mentais permitem as pessoas predizer e explicar o comportamento do mundo ao
redor delas, reconhecer e lembrar dos relacionamentos entre os componentes do

ambiente e construir expectativas sobre o0 que devera acontecer a seguir.

Os autores Rouse e Morris (1986) entendem modelos mentais como

mecanismos através dos quais o ser humano gera descrigbes sobre os propésitos
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do sistema, explicacbes sobre o funcionamento do sistema e seu estado atual e
prediz o futuro estado deste sistema. Os modelos mentais servem aos propdsitos de
auxiliar as pessoas a descrever, explicar e predizer os eventos em seu ambiente.
Norman (1998) percebe os modelos mentais como uma idéia de como as
coisas funcionam e como sdo organizadas. O que torna estes modelos mentais
poderosos, é o fato de que eles permitem que se entenda o que acontece em uma
nova situacdo, mas também permite que se analise e se entenda um problema
quando algo acontece de forma errada. Segundo este autor, o modelo mental € uma

representacdo mental interna criada através da interagao da pessoa com o sistema.

De outra forma, Johnson-Laird (1973) afirma que os modelos mentais sdo um

método de representacdo do conhecimento e permitem que as pessoas realizem
inferéncias, facam previsbes, entendam fendmenos e decidam quais as proximas
agoes a sequir.
Ainda segundo ele, o processo de deducdo, bem como indugdo e criacdo, séo
conduzidos por estes modelos, que sao também o caminho natural como a mente
humana constréi a realidade, concebe alternativas e busca as consequéncias de
suas acgoes.

Modelos mentais sdo como blocos de construgdo cognitivos que podem ser
combinados e recombinados conforme necessario. Sdo analogos estruturais de
estados de coisas do mundo. O autor afirma que eles podem ter diversas formas,
servir para muitas finalidades, com conteudos variados. Podem conter a
representacéo de individuos por elementos, e a identidade entre eles, ou as relagbes
temporais ou causais entre eventos. Os modelos mentais tém conteudo e forma que
servem para as finalidades para as quais foram construidos, seja para explicar,
predizer ou controlar.

Ainda segundo este autor, o conhecimento que temos do mundo depende da
nossa habilidade de construir modelos dele.

Os modelos mentais produzem uma sintese entre crencas individuais e
compartilhadas (SENGE, 1999; KIM, 1998). Eles representam o resultado das
aprendizagens realizadas pelo individuo. Estas aprendizagens individuais
contribuem para a aprendizagem de pequenos grupos e da organizagdo como um

todo, produzindo modelos mentais compartilhados.
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Senge (1999) define modelos mentais como pressupostos, generalizagoes,
imagens, histérias que tem a capacidade de influenciar a maneira de perceber
mundo. Sao padrdes que influenciam as atitudes e percepg¢des dos individuos sobre
o mundo. Ou seja, sdo os modelos mentais de cada individuo que definem como o
mesmo ira perceber o que esta acontecendo a sua volta, como ira se sentir com

isso, como ele pensa e, finalmente, como ira agir. Sao filtros de como ver o mundo.

Deste modo, pelo entendimento que se tem que a percepcédo das pessoas
entrevistadas nesta pesquisa sofrerdo a influéncia dos seus modelos mentais, que
diretamente atuam sobre a forma como entendem as coisas e o mundo, este

referencial também serve de base para analise das entrevistas realizadas.

As contribuicbes de Johnson-Laird (1973) , Senge (1999) e Kim (1998), no
que se refere a forma como descrevem os modelos mentais, sdo importantes
subsidios para analises que sao efetuadas em fungdo da pesquisa desta

dissertagao, no item 6.3 - Caracterizagao dos cursos de pos-graduacao realizado.
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5 METODO DA PESQUISA

5.1 METODO DE INVESTIGAGCAO

O método de pesquisa utilizado nesta dissertacdo € o de pesquisa qualitativa.
As pesquisas qualitativas normalmente sao utilizadas, segundo Malhotra
(2001) quando se busca entender um tema de forma mais completa, de modo a
definir um tema de pesquisa quantitativa, gerar novas hipoteses ou atributos de

mensuragao ou ainda gerar alternativas para fechar questdes em aberto.

Segundo Vergara (1991), os estudos exploratorios sdo realizados em areas
onde ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado, podendo contribuir para o
aprofundamento do conceito. Ja Tripodi et al (1981) nos diz que os estudos
exploratérios tem a finalidade de formulacdo de um problema ou questdes,

desenvolvendo hipoteses para aumentar a familiaridade de um investigador.

O presente trabalho de pesquisa realizado € um estudo exploratério que
busca entender melhor a percepcéo dos gestores de micro e pequenas empresas
sobre capacidades e competéncias, bem como a relagdo entre as competéncias
desenvolvidas nos cursos de pos graduagédo de formagédo gerencial e as

necessidades destas micro e pequenas empresas.

Segundo Yin (2001, p41), “o projeto é a sequéncia légica que conecta os
dados empiricos as questdes de pesquisa iniciais do estudo e em ultima analise, as
suas conclusdes”. Um projeto de pesquisa € como um esquema de pesquisa, que
trata de questbes como quais questdes estudar, quais dados sao relevantes, quais

dados coletar e como analisar os resultados (YIN, 2001: p41).

O procedimento de elaboracdo desta dissertagdo tem como parte o

desenvolvimento de uma pesquisa qualitativa.

De outra parte, a definicdo do problema de pesquisa parece ser a mais

importante etapa dentro de uma pesquisa cientifica. A solugao deste problema sera
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relevante em funcao dos beneficios que podem advir dela. Segundo Gil (1999, p.51),
se as respostas obtidas trouxerem consequéncias favoraveis a quem o propés, o
problema sera de fato relevante. Cooper e Schindler (1995) demonstram que a
definicdo incorreta ou inadequada do problema € uma das maiores causas dos
fracassos dos projetos de pesquisa, tornando portanto o problema um ponto critico.
Segundo Malhotra (2001) a definicdo e a clara identificacdo do problema de
pesquisa sao essenciais para 0 mesmo. Diretrizes claras para a etapa subsequente
do projeto ndo sdo garantidas por uma definigdo ampla, segundo Malhotra (2001),
configurando um dos erros cometidos pelos pesquisadores em seus projetos de
pesquisa. Outro erro apontado pelo mesmo autor € a definicdo do problema de
forma excessivamente restrita, uma vez que alguns cursos de acao, em particular os
inovadores, podem ser impedidos por um foco estreito. Estas foram as
consideragdes que embasaram a construgdo do problema de pesquisa, ja

apresentado no capitulo 1.
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5.2 FONTE E COLETA DE DADOS

Como procedimento adotado na pesquisa, foi efetuado contato com diversas
entidades representativas no campo das micro e pequenas empresas, COmo
SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas,
SINDIMICRO - Sindicato dos Micro-Empresarios do Rio Grande do Sul, CIERGS -
Centro das Industrias do Rio Grande do Sul, e SICREDI Empreendedores —
Cooperativa de Crédito dos micro e pequenos empresarios, de modo a obter a
parceria destas instituicbes na realizacdo da pesquisa. Foram contatados programas
de pos-graduacao do estado do Rio Grande do Sul, como o PPGA da UFRGS, o
programa da UCS (Universidade de Caxias do Sul), o programa da FGV-RS
(Fundagdo Getulio Vargas) e o programa da PUCRS com o mesmo proposito.
Também foi feito contato com o0 CRA/RS — Conselho Regional de Administracdo do
Rio Grande do Sul e com a FAjeRS — Federagcao das Associagcbes de Jovens
Empresarios do Rio Grande do Sul.

Estes contatos possibilitaram o recebimento de diversas indicagcdes de
profissionais com as caracteristicas desejadas para a realizagdo da pesquisa, ou
seja, gestores de empresas de micro e pequeno porte que tenham realizado cursos
de pés-graduacao de formagéo gerencial. Assim, foi possivel realizar uma selegao
de pesquisados por conveniéncia.

Foram selecionados gestores que sejam graduados ha mais de trés anos,
que tenham concluido seu curso de pos-graduagao ha pelo menos um ano e que
desempenham suas atividades em empresas com pelo menos quatro anos de
existéncia. Importante lembrar que a pesquisa realizada pelo SEBRAE (2005),
aponta que 58.9% das empresas constituidas ndo chegam ao quarto ano de
existéncia. Deste modo, ao se pesquisar somente com empresas que ja estdo neste
quarto ano, esta-se fazendo uma analise sobre empresas que ja passaram pela fase

mais critica de seu inicio de atividade.

Escolheu-se desenvolver a pesquisa através de entrevistas realizadas em
conversas presenciais para a obtencdo de informacdes do entrevistado sobre o
assunto. Lakatos (1991) considera a entrevista como o instrumento por exceléncia

da investigagao social e afirma que esta técnica de coleta de dados permite que o
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entrevistado seja observado ndo somente sobre o que diz, mas também como diz,
que possam ser registrados suas reagdes, seus gestos, oferecendo maior

oportunidade para a avaliagao das suas atitudes.

Foram realizadas entrevistas em profundidade, semi-estruturadas que,
segundo Roesch (2007) representam uma fundamental técnica de pesquisa
qualitativa, e tem como objetivo primario a compreensédo do significado que os
entrevistados atribuem para as situagdes e para as questdes em contextos que néo
foram anteriormente estruturados a partir das suposi¢ées do pesquisador. Segundo
a autora, nao é recomendavel a conducao de entrevistas totalmente sem estrutura,
em funcdo da possibilidade do acumulo de informagdes dadas pelo entrevistado,
que podem dificultar a analise e ndo oferecer uma visao clara de sua perspectiva.

Também é indicado pela autora, a preparagcéo de um guia dos temas a serem
explorados durante a entrevista, procedimento que se adotou, através do
Instrumento de Pesquisa, apresentado no Anexo 1.

Foi realizado um pré-teste com um destes empresarios, para ajustar o
roteiro de entrevista desenvolvido que tem a finalidade de obter a percepcéo sobre o
que se aprende nestes cursos e de que forma este aprendizado € colocado em
pratica nas organizagdes. Este pré-teste serviu de base para a montagem de um
roteiro de entrevista definitivo que foi aplicado com os demais empresarios
entrevistados. Este roteiro conta com questbes objetivas, de modo a facilitar a
classificagcdo das competéncias analisadas e também com questdes que permitam

uma analise mais qualitativa dos processos de aprendizagem e de sua aplicagao.

De posse destes dados, foram realizadas 10 entrevistas individuais com
aplicacao do roteiro de entrevista com gestores pos-graduados, atuando em micro e
pequenas empresas dos ramos de interesse, industria, comércio e servigos, no Rio
Grande do Sul. A entrevista procurou identificar qual o curso de pds-graduagao que
foi realizado pelo profissional, quais os conhecimentos, habilidades e atitudes que
foram desenvolvidas pelo gestor em seu curso, quais 0os mais pertinentes para a sua
organizacao, quais as que estdo sendo de fato transferidas para a organizagao e de
que forma isso acontece. Também procurou identificar o entendimento do

entrevistado sobre o conceito de competéncias.
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5.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

A técnica adotada foi de entrevista semi-estruturada, constituindo-se de um
roteiro de entrevista aplicado junto aos empresarios foco do estudo.

A entrevista € composta de questdes fechadas e também de questdes
abertas, por permitir ao entrevistador entender e captar a perspectiva dos
participantes da pesquisa.

As entrevistas foram realizadas individualmente na empresa dos pesquisados
e gravadas, com autorizagao do entrevistado, para que se evite a perda de qualquer

informacao relevante para a pesquisa.
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5.4 PRE-TESTE

Para iniciar a aplicacdo da pesquisa propriamente dita, foi realizado um pré-
teste com um dos empresarios com o objetivo de verificar a aplicabilidade do roteiro
de entrevista e a pertinéncia de cada pergunta.

Ao final da entrevista, foi verificado se o entrevistado se sentiu a vontade, e
se acrescentaria ou retiraria alguma questdo ou mesmo algum novo item ao roteiro
de entrevista.

Algumas das sugestdes que foram apresentadas nesta entrevista pré-teste,
disseram respeito ao numero de questdes do roteiro de pesquisa, que foi
considerado demasiadamente grande. Também foi sugerido que fossem
apresentadas de forma ampliada as capacidades necessarias no dia a dia da
organizacdo, de modo a facilitar o entendimento e escolha das opg¢des mais
proximas da realidade das micro e pequenas empresas. Outra sugestao importante
foi a de fosse apresentado, apds a questdo sobre o conceito de capacidade e de
competéncias, qual aquele que expressa adequadamente o real sentido destas
expressoes (capacidade e competéncia), uma vez que eventualmente o entrevistado
poderia ter um entendimento errbneo sobre o mesmo, e apds apresenta-lo na
questao especifica, refletir de forma inadequada nas respostas as demais questdes.

Em funcdo desta sugestdo apresentada, também foi colocada em todas as
demais questbes que envolviam capacidades ou competéncias, os dois termos
juntos, como capacidades/competéncias, de modo a facilitar a interpretacdo da
questdo mesmo para aqueles entrevistados com dificuldades em identificar os
conceitos de capacidades/competéncias como situagdes diferentes.

As sugestdes fornecidas foram avaliadas e quando se entendeu que
forneceriam um ganho de qualidade ao trabalho de pesquisa, foram incorporadas ao
instrumento de pesquisa.

As respostas que foram obtidas na pesquisa exploratéria passaram a fazer

parte dos dados gerais da pesquisa.
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5.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Os dados devem ser tratados por um método que permita uma analise de
tudo o que foi coletado, inclusive o conteudo subjetivo, permitindo que seja realizada
a compreensao e tradugcao dos mesmos.

Deste modo, utiliza-se o método da analise de conteudo para a analise
qualitativa dos dados provenientes das entrevistas realizadas. A sutiliza dos
métodos de analise de conteudo correspondem aos objetivos da superagédo da
incerteza (sera a minha leitura valida e generalizavel ? ) e o enriquecimento da
leitura (uma leitura atenta pode aumentar a produtividade e a pertinéncia ?),
segundo Bardin (2004, p.25).

Ainda segundo Bardin (2004), a Anadlise de conteudo € um conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes; “é um método muito empirico e depende do
tipo de fala a que se dedica e do tipo de interpretagdo que se pretende como
objetivo.”

Lakatos(1991) afirma que este método de analise permite descrever e
interpretar o conteudo da comunicagdo, gerando, com isso, um grau de

compreensao mais profundo de seu significado.

O procedimento de analise de conteudo a ser utilizado para a elaboragao

deste trabalho tera trés etapas principais, baseadas na visao de Bardin (2004).

a) Pré-analise: Organizagdo do material coletado;

b) Descricdo analitica: Estudo individual das entrevistas e destaque das
partes mais relevantes. Elaboracdo de um quadro de referéncia;

c) Interpretagcdao referencial: Reflexdo e estabelecimento de relagdes.

Estabelecimento das categorias de analise.

Deste modo, o procedimento a ser realizado € primeiramente a leitura e
analise individual de cada entrevista, de modo a destacar os aspectos mais

relevantes de cada fala transcrita. A seguir, a realizacdo de uma analise geral de
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todas as entrevistas em cada empresa pesquisada, de modo a se buscar uma visao
sistémica. Na sequéncia a realizacdo de uma analise geral do material para se
verificar a visao do todo, de modo a visualizar os diversos enfoques apresentados.

O material colhido deve ser lido, analisado, catalogado e separado em fungao
do grau de relevancia para o estudo, e as informagdes mais importantes destacadas

para serem incluidas na analise geral.
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5.6 LIMITACOES DO ESTUDO

Foi possivel identificar algumas das limitagbes que o presente estudo
apresenta. Uma delas, deve-se ao fato de que a pesquisa esta baseada em opinido
dos participantes, recolhida através de entrevista guiada, e alguns dos objetivos
envolvem questdes subjetivas, nem sempre faceis de perceber.

Importante citar que todas as informagdées que coletadas nas entrevistas
referem-se a fatos que o entrevistado vivenciou no passado, podendo haver uma
influencia do tempo na percepcéao da realidade.

Optou-se por seguir uma sistematica qualitativa, com foco nas questdes que
apresentam maior significado no contexto da pesquisa, no processo de analise de
conteudo, ao invés de uma sistematica que englobasse todas as etapas
tradicionalmente utilizadas neste tipo de estudo (codificagdo, categorizagao,
quantificacao).

Deste modo, a analise de conteudo serve para agrupar as percepgdes mais

relevantes e que sido apresentadas de forma interpretativa nas unidades de analise.
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6 DESCRIGAO E ANALISE DOS ESTUDOS

O estudo realizado buscou verificar a percepgao de empresarios de micro e
pequeno porte do estado do Rio Grande do Sul sobre a forma como os cursos de
pos-graduagdo com énfase em gestdo, tiveram impacto no desenvolvimento de
competéncias, que tenham sido de fato aplicadas em sua organizagao.

As entrevistas desenvolvidas procuraram investigar esta percepg¢ao e também
caracterizar este empresario, sua empresa e o curso realizado.

Os entrevistados, bem como as suas empresas nao terdo os seus nomes e
razbes sociais identificados, sendo apresentados com pseudbnimos para o0s
empresarios e nomes fantasia ficticios para as empresas. As demais informacdes
sdo mantidas na integra, como apresentados pelos gestores nas entrevistas
realizadas.

O roteiro de entrevista foi dividido em &areas buscam abranger diferentes
aspectos do entrevistado, sua empresa e sua percepgao sobre o desenvolvimento

de competéncias ocorrido.

A primeira parte do roteiro busca conhecer e caracterizar o entrevistado, sua
empresa, e 0 curso de pos-graduacdo que ele realizou. Esta primeira parte é
composta pelos itens A, B e C.

O roteiro de entrevistas inicialmente, no item A, busca conhecer a empresa do
entrevistado, o tempo de existéncia, ramo de atividade, principais produtos e
servigcos, bem como o total de pessoas envolvidas na organizagao e a regido onde
tem a seu trabalho desenvolvido.

Estas informacdes permitem que se faga uma primeira analise em relacdo ao
tipo de negdcio desempenhado pela empresa, de modo a caracteriza-la e defini-la
como empresa de servigos, industria ou comércio. Também é importante para
verificar em que estagio de desenvolvimento ela se encontra, posto que ja foi
demonstrado através da revisdo de bibliografia deste trabalho, da relacéo entre o
tempo de vida de uma empresa e a expectativa de sobrevida que ela tem.

As razbes e a forma da criagdo da empresa também sdo importantes
elementos para a analise dos resultados e para melhor entendimento dos objetivos

dos empresarios entrevistados.
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O item B das questdes visa caracterizar o entrevistado, sua formacgao inicial,
idade, experiéncia profissional, atividades anteriores, bem como aqueles aspectos
que ele indique como importantes em termos de experiéncia e de formagao, que nao
estejam sendo solicitados na entrevista.

Estas informacbdes permitem entender mais profundamente o perfil do
profissional entrevistado, para poder refletir a respeito de seu modelo mental e de

sua forma de entendimento das demais questodes.

O terceiro item de questdes, C, tem a finalidade de conhecer o curso de pds-
graduagédo desenvolvido pelo empresario, as suas caracteristicas, o tempo de
duragdo do mesmo e quaisquer pontos que o entrevistado queira comentar sobre
ele. Também sao solicitadas as expectativas do entrevistado ao iniciar o curso e a
forma como ele percebe o0 mesmo apds a sua conclusdo, além de questionar se os
objetivos propostos ou esperados pelo entrevistado foram atingidos, através da

realizagao de seu pos-graduagao.

A segunda parte da entrevista procura verificar qual a percepgdo do
empresario sobre os conceitos de capacidades e de competéncias, além de
identificar quais as capacidades/competéncias que foram desenvolvidas no curso de
pos-graduacgéo realizado, na percepgao do entrevistado, bem como as capacidades/
competéncias necessarias no dia-a-dia das organizagdes, além das
capacidades/competéncias mais aplicadas nestas organizacoes.

Esta segunda parte da entrevista tem inicio no item D, onde se busca verificar
qual o entendimento dos empresarios sobre os conceitos de capacidades e de
competéncias. Como havia sido identificado no pré-teste uma possivel dificuldade de
identificacdo destes dois conceitos como situacdes diferentes, a partir deste item,
todos os demais apresentaram a questdo de capacidades/competéncias em

conjunto para minimizar dificuldades de interpretacdo dos entrevistados.

O item E apresenta uma série de capacidades desenvolvidas nos cursos de
pds-graduacdo, segundo estudo de Ruas e Comini (2007). E solicitado ao
entrevistado que identifique quais daquelas capacidades indicadas ele percebe que

tenham sido desenvolvidas em seu curso de pos-graduagédo. Apds, pede-se a ele
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que identifique outras capacidades que nido estejam listadas, e que tenham sido
desenvolvidas no curso realizado.

O item seguinte, F, refere-se a necessidade de capacidades e competéncias
para as atividades do dia-a-dia nas empresas. S&o apresentadas capacidades
necessarias para cada um dos tipos de atividades estudadas por Leiria (2002),
agrupadas por estas atividades e solicitado ao entrevistado que identifique quais as
que sao mais necessarias na sua organizacao, dentre as listadas. Ao final, é
solicitado que o entrevistado identifique outras capacidades necessarias ao
desempenho das atividades de sua organizagcdo no dia-a-dia e que néo estejam
listadas.

O ultimo item da pesquisa, G, refere-se a aplicabilidade das capacidades
desenvolvidas nos cursos de pés-graduacéo, nas empresas em estudo. E solicitado
ao empresario identificar quais as capacidades que foram desenvolvidas durante os
cursos de pds-graduacdo, e que sao mais aplicaveis na organizagao de atuagao do
entrevistado. Também se questiona que outras capacidades aplicadas nas
organizagbes foram desenvolvidas e de que forma. E finalmente, quais as
dificuldades encontradas pelo empresario para por em pratica as capacidades

desenvolvidas durante o curso de pés-graduacgao realizado.
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6.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

As empresas pesquisadas, que possuem na sua administragdo os gestores
entrevistados, sao do estado do Rio Grande do Sul e tem pelo menos quatro anos
de existéncia, ja tendo, portanto, ultrapassado o periodo mais critico do inicio da
atividade empresarial, como é defendido em trabalho de pesquisa realizada pelo
SEBRAE (2005), que afirma que 58.9% das empresas constituidas nos ultimos 4
anos haviam cessado as suas atividades na regido sul. Portanto, somente pouco
mais de 40% das empresas em meédia, na regido sul, sobrevivem ao quarto ano de
existéncia e todas as empresas pesquisadas ja superaram esta fase.

Todas elas se enquadram na classificagdo de micro ou pequena empresa,
segundo os critérios do SEBRAE e da legislacao, apresentados anteriormente.

Das empresas pesquisadas, seis sdo do segmento de servigos e quatro do
comércio. Nao foram pesquisadas empresas industriais.

A seguir sdo apresentadas as principais caracteristicas referentes as

empresas estudadas.

A empresa CONSULTORIA RH é de Caxias do Sul, fundada na mesma
cidade, tem quatro anos de existéncia, atuando em “empresas da Regido Nordeste
do Rio Grande do Sul em Consultoria em Planejamento, Gestdo de Pessoas,
Marketing e Financas”. Possui duas pessoas envolvidas nas suas atividades,
notadamente os dois sécios.

A empresa CONSULTORES GERAIS é de Porto Alegre, fundada nesta
cidade também, ja completou 15 anos de existéncia, atua em “Consultoria e
Treinamento em Gestdo Financeira (Custos) e RH (Empresas Familiares)”. Tem
somente uma pessoa diretamente envolvida na condugdo do negdcio, sendo
envolvidos outros colaboradores, apoiadores ou terceirizados, quando necessario.

A empresa SAUDE VIDA foi criada e permanece em Canoas, tendo
completado sete anos de existéncia. A atuacdo se da em “servicos na area de
treinamentos em saude e gestdo”. Possui duas pessoas que se envolvem
diretamente na condug¢ao do negdcio.

A empresa EVENTOS MIL teve sua origem em Porto Alegre, onde ainda
mantém a sua sede administrativa. Completou em 2008 dez anos de existéncia e

tem como principal atividade a organizagao de eventos corporativos. Possui no total
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oito pessoas ligadas diretamente a atividade, sendo trés diretores e cinco
funcionarios.

GTT Marketing € uma empresa com origem e sede em Porto Alegre, com 13
anos de atividade. O seu foco de atuacado é “Criagao publicitaria, midia, producao
grafica e assessoria mercadolégica". Participam diretamente das atividades da
empresa 3 socios, mas somente um possui a responsabilidade da gestao.

Com 19 anos de atividade, comercializando acessérios para vestimenta e
guarda-chuvas, a Rascunhos tem sua origem e sede em Porto Alegre. Participam da
atividade da empresa 11 pessoas, sendo trés socios.

No ano de 1999, portanto ha 9 anos, foi criada a empresa Criangada Alegre,
na cidade de Porto Alegre, tendo como atividade principal o comércio varejista de
roupas para criangas e enxoval para bebés. Esta empresa conta hoje com 150
funcionarios, alocados no centro de distribuigdo, no escritorio e nas dez lojas.

Atuando na cidade de Uruguaiana ha mais de 16 anos, a empresa Animais &
Cia. tem como atividade principal o comércio de produtos agropecuarios, ragoes,
sementes e produtos veterinarios. O total de pessoas envolvidas na atividade séo
quatro, entre elas o gestor entrevistado.

A Terussi Consultoria empresarial foi fundada ha sete anos, e tem como
atividades principais o trabalho de consultoria, assessoria e treinamentos. Sao
diretamente envolvidos no desenvolvimento das atividades da empresa dois socios,
sendo que um foi entrevistado.

A Percurso € uma empresa do segmento comercial, com 19 anos de
atividade. Comercializa acessorios para vestimenta. Possui no total dez pessoas
envolvidas em suas atividades, contando com 2 sdcios.

As empresas analisadas tem pelo menos 7 anos de existéncia, com excecao
da Consultoria RH, que completou em 2009 o seu quarto ano de atividade. Também
se pode verificar que trés das empresas analisadas, Saude e vida, Criangada
Alegre, além da Consultoria RH, tem menos de 10 anos de existéncia. As demais
s&o empresas com uma trajetoria mais antiga.

Estas empresas pesquisadas possuem perfis diferentes e sdo conduzidas por

gestores de perfis bem diferentes também, como sera demonstrado a seguir.
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6.2 CARACTERIZACAO DOS GESTORES

Os dez gestores entrevistados sao originarios do Rio Grande do Sul, sendo
duas mulheres e oito homens. Todos tém mais de trés anos de graduagdo completa
e pelo menos um ano de pés-graduagao encerrada. Todos sdo socios proprietarios
de seus negdcios e estdo envolvidos com o dia-a-dia da organizagao.

A seguir sao apresentadas as principais caracteristicas dos gestores

entrevistados e a indicacdo de qual a empresa em que estdo vinculados.

Afonso, com 45 anos, € o gestor da Consultoria RH, empresa de sua
propriedade e que atua ha 4 anos. Além de empresario, € também professor
universitario de faculdade da regido da serra gaucha. Antes da empresa atual, ja foi
proprietario de outros pequenos negocios, na area de consultoria e de industria na
area metal-mecanica. Foi também dirigente de entidade da area da qualidade, de
clube recreativo e atualmente é dirigente de entidade de representacao
profissional. E graduado em administracdo pela UCS ha 16 anos e posteriormente
concluiu um pos-graduagdo em gestdo da qualidade total também na UCS,
concluindo ha 12 anos; apés cursou e concluiu o mestrado profissional no PPGA da
UFRGS, ha 6 anos.

Carlos José é o gestor da Animais e Cia. Tem 40 anos e é sécio da empresa
desde sua fundacdo, ha 16 anos. Atuou como empresario de organizagao de
eventos e também como funcionario de empresa do setor primario, antes de iniciar
este negocio. E dirigente de entidade de representagdo do segmento comercial
municipal e anteriormente foi presidente de associacdo de profissionais de uma
categoria da regiao da fronteira. Graduado em Administragdo pela PUCRS ha 14
anos, cursou e concluiu pés-graduacao em Gestdo Empresarial também pela
PUCRS ha 6 anos.

Celso, de 44 anos, atua em sua empresa, a Consultores Gerais, ha 15 anos,
como sécio proprietario. Exerce a fungao de professor universitario em faculdade de
Porto Alegre, além das suas atividades empresariais. Foi proprietario de pequena

industria de confeccéo, assessor de diretoria de empresa eletronica e consultor em



86

empresa multinacional, anteriormente a criacdo da sua empresa atual. Foi dirigente
de entidade de representagcdo empresarial na cidade de Porto Alegre, como vice-
presidente e também dirigente de entidade de representacdo empresarial estadual.
E graduado em administracdo de empresas pela UFRGS ha 21 anos e em
administragdo publica também pela UFRGS ha 20 anos. Cursou e concluiu pés-
graduacgédo em gestao da producéo, pela PUCRS em 1995. Apds, em 1999, concluiu
especializacdo em controladoria de gestdao na UFRGS. Ja em 2002 concluiu o seu

mestrado profissional em Economia, também na UFRGS.

Flavia de 35 anos é a gestora da Eventos Mil. Desde a fundagéao da empresa,
ha 10 anos, é sua sécia gerente. Antes desta empresa, foi sécia de outra empresa
de eventos, e anteriormente foi funcionaria concursada da area publica. Participou
da diretoria de entidade de representagdo empresarial e foi dirigente de entidade de
representacdo profissional. E graduada em Relacgdes Publicas pela UNISINOS,
desde 1996. Apds cursou e concluiu pés-graduacao em Gestdo Empresarial pela
FGV em 2006.

Jerbnimo é sdcio gerente da empresa Criangada Alegre, e |a atua desde sua
fundacdo, ha 9 anos. Foi professor de inglés, corretor de imdveis e empresario do
segmento comercial de produtos de limpeza, antes de iniciar este negdcio. Foi
dirigente de entidade de representagcdo empresarial municipal, e de entidade de
representacdo empresarial estadual, ambas na condigao de presidente. Foi também
vice-presidente de entidade de representagdo empresarial nacional. E graduado em
Ciéncias Sociais pela UNISINOS, em 2005 e pos-graduado em Gestdao Empresarial
pela FGV, em 2006.

Lenara, 29 anos, € sécia proprietaria da empresa Percurso. Atua nesta
empresa ha 6 anos, quando passou a fazer parte da sociedade. Antes de ser
empresaria atuou como arquiteta. Graduada em Arquitetura e Urbanismo pela
PUCRS em 2002, cursou e concluiu o pés-graduacdo em Gestdo Empresarial no
PPGA da UFRGS em 2005. Atualmente esta cursando mestrado em Administragao
no PPGA da UFRGS.
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Marcia, tem 35 anos, e atua em sua empresa, a Saude Vida ha 7 anos, na
condicdo de sdcia proprietaria. E professora universitaria de faculdade da cidade de
Porto Alegre, tendo sido coordenadora de curso. Anteriormente a sua atividade
empresarial, foi funcionaria de 3 hospitais e duas clinicas na cidade de Porto Alegre,
exercendo atividades administrativas. Foi presidente de entidade associativa de
representacdo de profissionais da area da saude na cidade de Porto Alegre. E
dirigente de entidade de representacao profissional no Rio Grande do Sul. Graduada
em Administragdo de Empresas pela UNISINOS em 1997, cursou e concluiu pos-
graduagdo em gestdo em saude no PPGA da UFRGS em 2000. Posteriormente
cursou e concluiu mestrado em Ciéncias Sociais na UNISINOS em 2003 e

atualmente (2009) cursa doutorado em Educacao na PUCRS.

Marlon, de 39 anos, é o sécio proprietario da Terussi Consultoria, atuando na
empresa desde sua fundagdo em 2002. E também professor universitario de
faculdade de Porto Alegre. Antes de desenvolver este negdcio foi funcionario de
empresa publica e também de empresa privada da area financeira e de seguranca.
Foi também militar do Exército. Foi presidente de entidade representativa de oficiais
do Exercito e hoje é dirigente de entidade de representacéo profissional. Graduado
em Administracao pela PUCRS em 2003, cursou e concluiu pés-graduagao em
gestdo em saude no PPGA da UFRGS, em 2005. Esta cursando mestrado em
Docéncia Universitaria, na Universidad Tecnolégica Nacional, em Buenos Aires,

Argentina.

Reinaldo é gestor da GTT Marketing. Tem hoje 42 anos, e atua na sua
empresa ha 13. Antes de constituir seu préprio negocio, atuou em empresa de
laticinios na area de marketing, em empresa incorporadora imobilidria na area
financeira e em agéncia de publicidade em diversas areas. Como outra atividade
relevante, indicou o fato de ter sido dirigente de entidade empresarial municipal, na
condigdo de presidente, e de entidade empresarial regional, como vice-presidente,
além de participar do conselho de entidade empresarial nacional. Residiu no
exterior por cinco anos. E graduado em Comunicacdo Social — Publicidade e
Propaganda pela PUCRS, em 1987 e em Administragdo de Empresas pela UFRGS,

em 1991. Cursou e concluiu o pés-graduacdo "Business Administration and
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Management" na Harvard University, em Boston, Estados Unidos da América, em
1994.

Virgilio, com 56 anos, € socio proprietario da empresa Rascunhos ha 19 anos,
desde a sua fundacdo. Anteriormente a fundacdo de sua empresa atuou em
industria de componentes eletrbnicos e em empresa do poélo petroquimico na area
de produgado. Atuou também como consultor na area de gestdo. Graduou-se em
Engenharia Quimica pela UFRGS, em 1974 e posteriormente em Ciéncias Juridicas
e Sociais pela PUCRS, em 2006. Cursou e concluiu especializacdo em Gestao
empresarial no PPGA da UFRGS em 1992 e posteriormente especializagdo em
Direito Financeiro, Tributario e Econdémico no PPGD da UFRGS em 2007.

O quadro a seguir apresenta um resumo das principais informagdes

referentes aos gestores entrevistados e as empresas pesquisadas.

GESTOR EMPRESA ATIVIDADE TEMPO DA | LOCAL
EMPRESA
(ANOS)

Afonso Consultoria RH Servigos Consultoria 4 Caxias do Sul

Carlos José Animais e Cia. Comeércio produtos 16 Uruguaiana
agropecuarios

Celso Consultores Servigos Consultoria e 15 Porto Alegre

Gerais Treinamento

Flavia Eventos Mil Servigos  Organizacgéo 10 Porto Alegre
de eventos

Jerénimo Criancada alegre | Comércio Moda Infantil 9 Porto Alegre e

regiao
metropolitana

Lenara Percurso Comércio Assessorios 19 Porto Alegre
vestimenta

Marcia Saude Vida Servigos Consultoria e 7 Canoas
Treinamento

Marlon Terussi Servigos Consultoria e 6 Porto Alegre

Consultoria Treinamento

Reinaldo GTT Marketing Servicos Publicidade 13 Porto Alegre

Virgilio Rascunhos Comércio de Guarda- 19 Porto Alegre
chuvas e assessorios
para vestimenta

Quadro | — Caracterizagao dos gestores entrevistados e empresas pesquisadas

Fonte : Elaborado pelo autor
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Através deste quadro pode-se verificar a relacdo entre as empresas

pesquisadas e os gestores entrevistados, o que torna mais facil a identificacdo dos

mesmos quando da apresentagédo de seus relatos, dos resultados obtidos e também

das conclusoes desenvolvidas neste trabalho.

Foi também elaborado um quadro de modo a facilitar a identificacdo dos

entrevistados, as suas formagbes na graduacdo, o tempo de graduagdo, a

instituicdo, bem como o programa de especializagdo que realizou, a instituicao e

também o tempo que ja concluiu esta pos-graduagéo e se realizou outro curso de

pos-graduagao posterior.

Este quadro relacionando os entrevistados com os seus cursos realizados

esta apresentado a seguir.

GESTOR | FORMACAO | LOCAL ANO | POS LOCAL | ANO | OUTROS
Afonso Administracdo | UCS 1992 | Gerenciamento | UCS 1996 | Mestrado
da Qualidade Administracdo
Total
Carlos Administragao | PUCRS 1994 | Gestao PUCRS | 2002
José Empresarial
Celso Administracdo | UFRGS 1987 | Administragdo | PUCRS [ 1995 | Mestrado
de Empresas da Producao Economia
Administragcao 1989 | Controladoria UFRGS | 2000
Publica de Gestéo
Flavia Relagdes UNISINOS | 1996 | Gestao FGV 2006
Pudblicas Empresarial
Jerdbnimo | Ciéncias UNISINOS | 2005 | Gestao FGV 2006
Sociais Empresarial
Lenara Arquitetura PUC 2002 | Gestao UFRGS | 2005 | Mestrado
Empresarial Administracao
Marcia Administracdo | UNISINOS | 1997 | Gestéo em | UFRGS | 2000 | Mestrado
Saude Ciéncias
Sociais
Doutorado
Educacao
Marlon Administragao | PUCRS 2003 | Gestao em | UFRGS | 2005 | Mestrado
Saude Docéncia
Universitaria
Reinaldo | Comunicagdo | PUCRS 1987 | Business Harvard | 1994
Social Administration
Administragao | UFRGS 1991 | and
Management
Virgilio Engenharia UFRGS 1974 | Gestao UFRGS [ 1992
Quimica Empresarial
Direito PUCRS 2006 | Direito
Financeiro, UFRGS | 2007
Tributario e
Econdmico

Quadro Il - Gestores e os cursos de graduagéao e pés-graduagéao realizados
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Fonte : Elaborado pelo autor

Na sequéncia, sao apresentados os cursos de pos-graduagao realizados
pelos entrevistados, os locais onde foram feitos e também as expectativas dos
gestores antes da realizagdo dos mesmos e a percepgdo com que concluiram o
curso. As razbes que levaram os gestores a realizar os referidos cursos também

sao apresentadas, assim como outros aspectos levantados pelos entrevistados.
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6.3 CARACTERIZACAO DO CURSO DE POS-GRADUACAO REALIZADO

A todos os entrevistados, como parte de sua entrevista, foram feitos
questionamentos referentes aos cursos de pds-graduagao por eles desenvolvidos.
Em diversos casos, os gestores entrevistados haviam realizado mais de um curso de
pos-graduagado. Foram considerados para analise somente aqueles que foram
dedicados a gestdo. Exemplificando: O entrevistados Virgilio realizou um curso de
pos-graduacdo em Gestdo Empresarial no PPGA da UFRGS, tendo concluido o
mesmo ha 15 anos. Apds, realizou também na UFRGS, mas no PPGD, curso de
Espacializacdo em Direito Financeiro, Econbmico e Tributario. Somente foi
considerado para analise nesta pesquisa o primeiro curso realizado, pois o de
especializagdo em Direito ndo tinha como foco gestdo empresarial, ou outros
campos da gestao.

Do mesmo modo, diversos entrevistados cursaram, ou cursam, apés a
realizacdao dos cursos de pds-graduacdo, mestrados ou doutorado. Nenhuma

destas especializacdes stricto sensu foram consideradas para efeito desta analise.

Através das entrevistas realizadas buscou-se identificar quais os cursos de
pos-graduacao realizados e em que faculdades.

No Quadro Il anteriormente apresentado é possivel verificar o curso realizado
por cada um dos gestores entrevistados. A seguir, sdo apresentados 0s cursos
realizados e também os locais.

Para efeito de analise, considerou-se o curso Business Administration and
Management como também Gestao Empresarial.

Os cursos realizados pelos entrevistados foram apresentados em ordem

decrescente de ocorréncias.

Cursos Realizados Ocorréncias
Gestédo Empresarial 6
Gestao em Saude 2
Gerenciamento da Qualidade Total 1
Administracido da producgao 1

Tabela 10 — Areas dos cursos de pés-graduacio realizados pelos entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor
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Pode-se verificar a preferéncia dos entrevistados pelos cursos que trazem
explicitamente em seu nome a denominacdo de gestdo empresarial, o que foi
verificado em 6 ocorréncias, com 6 gestores. Cursos também de gestdo, mas com
areas mais dirigidas, como saude, qualidade e produgéo, também foram procurados

pelos entrevistados.

As faculdades / universidades onde os cursos foram realizados estao também

apresentados a seguir, em ordem decrescente de ocorréncias.

Faculdades / Universidades Ocorréncias
UFRGS
FGV
PUCRS
UCS
Harvard

== (NN

Tabela 11 — Faculdades / Universidades onde foram realizados os cursos de pés-graduagao
pelos entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor

Verifica-se a predominancia da procura pelos cursos de pds-graduagao
oferecidos por instituicdes com tradicdo neste campo, como a UFRGS, a FGV e a
PUCRS.

Com relagdo as expectativas e percepgdes dos entrevistados com relagao
aos cursos que realizaram, quando do inicio do mesmo, pode-se ressaltar os
seguintes aspectos:

Havia a expectativa de adquirir conhecimento, como é manifestado por
Jerbnimo que afirma “Achei que teria muito mais do que de fato aprendi” e por
Carlos José “expectativa de aprofundar conhecimento”.

Flavia diz que buscava um complemento aos seus conhecimentos basicos,
pois por ser originaria de area de comunicagdo buscava se aprofundar mais em
finangas, estratégia e gestdo. Entretanto, as disciplinas que ela tinha mais interesse
eram justamente aquelas ligadas de alguma forma as suas areas de conhecimento
de origem, que eram “gestao de pessoas e questdes similares”.

Reinaldo, que realizou seu curso no exterior, afirma que teve dificuldades e

ansiedade maior por ter de estudar em um idioma estrangeiro, em um local longe de
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seu pais e com uma carga de competitividade muito grande. Havia muito pouca
cooperacao interpessoal, em especial no ambiente extra-campus. De outro lado, a
infra-estrutura de equipamentos, de bibliotecas e laboratérios, transmitiam a
sensacao de que seria possivel um grande aprendizado.

Marcia, por outro lado, tinha uma expectativa de que seu curso seria muito
tedrico.

Ja Celso, afirma que a percepgéao e expectativa que tinha em relagéo ao seu

Curso era

[...] de ousadia e inovacdo na medida que este seria a primeira turma deste
tipo de curso. Na turma existiam 23 contadores, 1 administrador (eu) e um
médico. Idéia de diferenciagéo por ter aula com professores doutores. Idéia
de pesado investimento de tempo e de recursos financeiros.

Afonso, afirma que ao iniciar o seu pos-graduagéo estava “perdido e fora de

foco”.

Apods a realizagao do curso, a percepcao e a satisfagdo dos entrevistados

com o resultado obtido, esta discutido a seguir.

Virgilio e Marlon, afirma que o curso atendeu as suas expectativas, e que a
percepcdo com que deixaram o curso € de algo positivo. Virgilo diz que atendeu
suas expectativas pois “abrangeu varios aspectos relacionados a gestdo, trazendo
importantes questdes a ser pensadas”.

Também neste sentido Jerbnimo diz que seu curso foi bom, que pensa em
realizar outros, “pois educagdo nunca € demais”. Segundo ele, seu curso atendeu

plenamente as suas expectativas.

Flavia afirma que um dos principais aspectos foi a troca de informag¢des com
outros profissionais e que neste sentido os objetivos foram atingidos. Entretanto, em
termos de desenvolvimento dos conhecimentos desejados “deixou a desejar’.
Marcia também aponta a troca de informacgbes e de vivéncias com profissionais do
mercado como um dos aspectos mais importantes que ela pode ressaltar. Considera

que o curso atendeu suas expectativas.

Carlos José comenta que ao final do curso estava “cansado em funcao da

pressdo e cobranga [...] e insatisfeito quanto a profundidade dos temas”. Segundo
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ele, ficou com o sentimento de ter realizado “uma outra graduagdo em
administragao”.

Lenara coaduna com esse entendimento, afirmando que o curso “E valido
para pessoas que nao tenham formacdo em administracdo” e que sua satisfacdo é
parcial pois considerou superficial o conteudo desenvolvido em varias “disciplinas”.

Afonso sentiu falta em seu curso do desenvolvimento de areas como
“‘Negociacao e a de visdo de negédcios”. Considera, de outra parte, que a
“‘maturidade seria o melhor remédio para estas competéncias e mais as disciplinas
comportamentais”. Entende que o curso atendeu em grande parte as suas
expectativas.

Celso considera, ao concluir, que

Aparentemente parecia que o0 curso ndo agregara significativo
conhecimento, apesar de eu me sentir mais forte na area de estudo.
Porém, sem duvida agregou na capacidade de expressao oral e escrita.

Afirma ainda que

[...] achava que iria aprender bem mais, e os conteudos demonstrados
parecia ser uma repeticdo do que ja havia desenvolvido no curso de
administragdo de empresas. Por outro lado, foram desenvolvidos alguns
conhecimentos que eram absurdamente especificos e de dificil utilizacdo
pratica ou mesmo académica.

Reinaldo entende que seu curso superou as suas expectativas, que houve o
desenvolvimento de uma grande “amplitude de conhecimentos” e de crescimento
individual e profissional, além de fortalecimento do idioma inglés. Considera que a
metodologia de estudo de casos e as dindmicas de grupo proporcionaram como
consequéncia muita “aplicacédo pratica na minha empresa, desde sua fundacao até

os dias atuais".

Pode-se verificar segundo os entrevistados que, em geral, aqueles que
haviam realizado a sua graduagao no campo da administracdo, consideraram os
cursos de pos-graduagdo de menor validade, e entenderam que os objetivos nao
foram atingidos de forma tdo ampla, enquanto que os gestores oriundos de
graduacoes de outras areas consideraram mais importantes os cursos realizados e

também com a expectativa melhor atendida.
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Conforme discutido na revisdo de bibliografia, no item 4.6, Johnson-Laird
(1983) afirma que os modelos mentais sdo um método de representacdo do
conhecimento e permitem que as pessoas realizem inferéncias, fagam previsoes,
entendam fendbmenos e decidam quais as proximas agdes a seguir. Senge (1999)
define modelos mentais como pressupostos, generalizagdes, imagens, histérias que
tem a capacidade de influenciar a maneira de perceber mundo.

Neste sentido, a percepgdo dos gestores sobre os cursos que realizaram,
pode ser fortemente influenciada em funcdo do modelo mental desenvolvido por
cada um ao longo do tempo. Aqueles oriundos dos cursos de Administracdo na
graduacao e que tiveram o entendimento de que os cursos de pdés-graduagao
realizados tiveram menor validade, expressaram a percepg¢ao que em muitos casos
é verbalizada nas entrevistas, de que os cursos de pds-graduagdo ou mesmo os de
graduagao sao demasiadamente tedricos e pouco praticos.

Os entrevistados oriundos de outras areas na graduagao apresentaram
conclusdes diferentes destas, influenciados por modelos mentais com outra
percepgdo sobre o campo da administragdo e os cursos de graduagao e poés-

graduacgao.

Procurou-se verificar junto aos gestores entrevistados, qual a sua percepgao
sobre o conceito de capacidades e de competéncias. Os resultados estdo discutidos

a segquir.
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6.4 ENTENDIMENTO SOBRE CAPACIDADES E COMPETENCIAS

Os gestores entrevistados responderam sobre o seu entendimento sobre os
conceitos de capacidades e de competéncias, durante o processo de

questionamento.

ApOs a resposta oferecida por estes gestores, foram apresentados alguns dos
conceitos admitidos para competéncias e capacidades, de modo a alinhar o
entendimento dos mesmos e permitir que as demais questdes fossem respondidas
de acordo.

Para efeito da analise dos resultados desta pesquisa, a seguir sao
apresentados o entendimento do conceito de capacidades, a relacdo entre
capacidades e competéncias, segundo os gestores, bem como o entendimento

apresentado pelos mesmos no que se refere ao conceito de competéncias.

E sabido, através dos estudos de Dutra (2001), Ruas (2003), Zarifian (2001a),
Fleury; Fleury (2001), LEVY-LEBOYER (apud Souza, 2001) e Parry (1996) que n&o
existe um consenso sobre o conceito de competéncias.

Também Winterton e Le Deist (2005) afirmam que existe uma grande
confusdo e debate a respeito do conceito de competéncia e que €& impossivel
identificar uma unica teoria coerente capaz de comportar e reconciliar todas as

diferentes formas como o termo é utilizado.

De fato, foi possivel verificar que os gestores também possuem diferentes
entendimentos sobre os conceitos de capacidades e de competéncias e mesmo
sobre o fato de haver algum tipo de diferenciagdo conceitual entre estas duas

palavras.

No roteiro de entrevista a questao foi colocada da seguinte forma:
- Qual o seu entendimento sobre o conceito de competéncias e

capacidades ?

Entendo que Competéncias e Capacidades estéo intrinsecamente ligadas,
pois, sdo os Conhecimentos, Habilidades e Atitudes que se relacionam
entre si e que certamente afetardo positivamente ou negativamente em um
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determinado desempenho. Se entrarmos no aspecto tedérico abordaria a
Competéncia Técnica e a Competéncia Comportamental. Em sintese, a
pessoa necessita ter capacidade de pdér em pratica os Conhecimentos
Habilidades e Atitudes para ter sucesso profissional. (Afonso)

O entendimento apresentado por Lenara € de que competéncias sdo o
conjunto de habilidades, atitudes e conhecimento de um determinado individuo em

uma determinada questédo e as capacidades sao a habilidade de aprender.

Entendo que as competéncias sdo interligadas em um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes por parte do profissional. Ja as
capacidades representam tudo aquilo que uma pessoa e capaz de fazer ou
ser. (Marlon)

A percepcao destes trés gestores vem em alinhamento com o conceito de
competéncia de Parry (1996) que é citado por Fleury e Fleury (2004), e traz a idéia
de ser o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes. Entretanto, Parry
(1996) também afirma que competéncias sdo “entregues” em fungédo de
caracteristicas pessoais que interferem neste processo de entrega, como tragos de
personalidade, comportamentos e modelos mentais que a pessoa carrega consigo.
Dutra (2004) também relaciona as competéncias com a entrega efetivamente

realizada pelo profissional.

Segundo Nonaka (1997) as competéncias individuais sao proprias de um
individuo, mobilizadas por ele a partir das capacidades desenvolvidas ao longo do
tempo, por diversas formas de aprendizagem, formal e informal. Seguindo esta linha,
Zarifian (2003) afirma que o cume do exercicio da competéncia, é a tomada de

iniciativa.

Neste mesmo sentido, Ruas (2005) apresenta o entendimento de que todas
as competéncias tem sua fundamentacdo em um conjunto de capacidades que
somente assumem a condigdo de competéncias no momento da realizagdo de uma
determinada acao.

Afirma também que uma competéncia somente pode ser legitimada atraves

de uma ou mais acdes em reais situacoes de trabalho, em condi¢cbes especificas do
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ambiente de trabalho, de modo que ninguém pode ser considerado competente com

base em capacidades desenvolvidas em situacées ocorridas no passado.

A capacidade, refere-se a condigdo existente devido ao conhecimento
adquirido e a competéncia, refere-se a aplicagdo da capacidade gerando
resultados. (Carlos Jose)

Competéncias sao conhecimentos que sdo mobilizados pelos individuos a
partir de suas experiéncias tedricas e empiricas, as capacidades se somam
as competéncias, mas estdo ligadas fortemente as habilidades que cada
individuo tem ou desenvolveu na sua vida profissional. (Marcia)

A capacidade tem a ver com o conhecimento, o que se aprende, as
experiéncias vividas, enquanto que a competéncia € algo mais restrito,
tendo a ver com aplicagdo de capacidades em determinadas circunstancias
temporais, espaciais e pessoais. (Virgilio)

Alguns dos entendimentos apresentados pelos gestores apresentam
importante distanciamento com relagdo aos conceitos apresentados neste trabalho,
como os oferecidos por Nonaka (1997), Levy-Leboyer (apud SOUZA, 2001), Zarifian
(2003), Fleury; Fleury (2004), Ruas (2005):

A principio me parecem muito proximos e causa certa sobreposicdo como
palavras sinénimas. Porém, meu entendimento sobre o conceito de
"competéncia" diz respeito a habilidade de se fazer algo, seja pelo
conhecimento técnico apurado (Know-how) ou pela legalidade atribuida
para tal fim. Para mim, as competéncias estdo mais intimamente ligadas ao
conceito do "saber fazer" pela responsabilidade exercida da pessoa fisica
ou juridica.

Por sua vez, o conceito de "capacidade" esta relacionado, no meu
entender, também ao conceito de habilidade, mas principalmente a idéia de
volume, tamanho e/ou intensidade da realizagcdo. Diante de uma
determinada infraestrura disponivel de recursos e conhecimento técnico, se
tem uma determinada resposta de realizagdo dentro de um limite qualitativo
e quantitativo. (Reinaldo)

Capacidade é a habilidade que nés temos para desenvolver alguma
coisa, quase natural. A competéncia é aquilo que se busca através de
estudos, treinamentos, livros e pessoas para aprimorar uma capacidade
que se tem. Por exemplo: eu tenho a capacidade empreendedora, pois isso
esta muito dentro de mim, a questao de realizar coisas, de ser pioneira, de
desbravar, mas so isso ndo adianta. (Flavia)

Outros entendimentos oferecidos pelos gestores entrevistados, também nao

estdo alinhados com os conceitos estudados e normalmente aceitos sobre os
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assuntos em questao:

Capacidade seria a qualidade que uma pessoa tem de satisfazer
determinado requisito e competéncia seria a capacidade que alguém tem
de fazer algo muito bem feito. (Celso)

Podemos chamar de competéncias os requisitos necessarios para se
desenvolver determinada atividade e de capacidades o que a pessoa tem
efetivamente para desenvolver essa atividade. (Jerdnimo)

Pode-se verificar que diversos dos gestores ndo possuiam, quando da
entrevista um entendimento que estivesse diretamente ligado a algum dos conceitos
reconhecidos de competéncias ou de capacidades. Entretanto, muitos dos
entrevistados tem condigdes de apresentar de modo adequado o conceito de
competéncias e também o de capacidades, diferenciando os dois sentidos e

percebendo nas competéncias a mobilizagado das capacidades desenvolvidas.

Sobre capacidades desenvolvidas nos cursos, foi feita também uma pergunta
dentro do roteiro de entrevista, aos gestores entrevistados, e os resultados sao

discutidos a seguir.
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6.5 CAPACIDADES E COMPETENCIAS DESENVOLVIDAS NO CURSO

Os entrevistados foram questionados sobre quais as competéncias que,
segundo o entendimento deles, foram de forma mais caracteristica, desenvolvidas
durante os cursos de pods-graduacao que foram realizados pelos mesmos. Foram
oferecidas para sua analise, inicialmente, as competéncias constantes na tabela
elaborada através do estudo realizado por Ruas e Comini (2007). Na sequéncia, foi
solicitado que informassem que outras competéncias eles puderam identificar como
tendo sido desenvolvidas durante os cursos de pds-graduacéo que foram realizados.

Os resultados sao apresentados a seguir.

Inicialmente foi apresentada a tabela abaixo, constando de seis grupos de

competéncias principais:

» Saber empregar conceitos, métodos e ferramentas da gestdo contemporanea
de maneira oportuna e adequada: (quando, como e onde);

* \Visdo estratégica e de negdcios: (desenvolver capacidade de analisar,
relacionar e interpretar situagcdes, cenarios e informagdes de origens e/ou
natureza diferentes em sua atividade profissional);

» Capacidade de atuar em ambientes mais complexos ou de negdcios: (nos
quais intervém atores pouco conhecidos);

* Identificar oportunidades no negdcio, desenvolver novos projetos e
apresentar e defender idéias novas;

» Explorar e desenvolver competéncias relacionais: (relacionamento,
negociagao e Networks);

» Aprender com seus proprios erros e acertos: (capacidade de refletir, avaliar e

aprender na acao).

Todos os grupos de competéncias oferecidas aos entrevistados foram citadas
como tendo sido desenvolvidas, embora com intensidades diferentes, durante os
cursos realizados por eles, segundo o0 seu entendimento. Portanto, todos os

principais grupos de competéncias normalmente desenvolvidos nos cursos de poés-
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graduagédo de formagao gerencial no Brasil, apresentados no estudo de Ruas e
Comini (2007) foram de fato identificados pelos entrevistados.

De outra parte, o grupo de competéncias que foi considerado como
desenvolvido por todos os 10 entrevistados durante os cursos de pds-graduacgao, foi
apenas o de Visdo Estratégica e de negdcios: (desenvolver capacidade de analisar,
relacionar e interpretar situagdes, cenarios e informagdes de origens e/ou natureza
diferentes em sua atividade profissional).

Por se tratar de um estudo que visou buscar a percepc¢ado de gestores, e
considerando que estes se encontram no nivel estratégico de suas organizagoes, é
possivel se entender que os mesmos puderam ter atendida uma de suas
expectativas.

Flavia cita que um dos modulos que mais chamou a atengao durante o curso
foi justamente o que envolvia a questao estratégica.

Carlos José também comenta da “preocupacdo” dos professores em
desenvolver uma visdo mais estratégica por parte dos alunos, durante o curso.

Virgilio fortalece esta percepg¢ao dizendo também da importancia da viséo
estratégica para a organizagdo e como houve este cuidado de articula-las, durante o

curso.

Com relagéo aos grupos de competéncias:

» Saber empregar conceitos, métodos e ferramentas da gestao
contemporanea de maneira oportuna e adequada: (quando, como e
onde);

» Identificar oportunidades no negdcio, desenvolver novos projetos e
apresentar e defender idéias novas;

» Aprender com seus proprios erros e acertos: (capacidade de refletir,

avaliar e aprender na agao)

Estes tiveram reconhecido o seu desenvolvimento durante os programas de
pos-graduacao, pelos entrevistados em 7 dos 10 casos analisados.

Segundo Celso, houve durante o curso professores com viséo
demasiadamente académica e pouco praticas, justamente causando o efeito oposto
a aproximagdo e emprego dos conceitos, métodos e ferramentas de maneira

oportuna e adequada.
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Lenara diz que foi possivel desenvolver a capacidade de refletir sobre os
erros e os problemas e entdo tomar as decisées mais adequadas.

Segundo Flavia, através do estudo de casos foi possivel pensar, desenvolver,
apresentar e defender idéias novas para os negocios, justamente fortalecendo a
percepcao das novas oportunidades.

Jerbnimo afirma que houve uma contribuicdo decisiva do curso para a
adequada aplicagdo de ferramentas como pesquisa de clima organizacional, que
anteriormente nao tinham um comego, meio e fim, e portanto, ndo eram feitas de

maneira adequada.

O grupo de competéncias “Explorar e desenvolver competéncias relacionais:
(relacionamento, negociacao e Networks)”, foi citado por cinco dos entrevistados, ou
seja, metade dos gestores.

Marcia diz que através dos relacionamentos é possivel se estabelecer uma
troca de informagdes com os colegas sobre o mercado, € que essa pratica foi
percebida e deve ser mantida sempre, para permitir um melhor conhecimento dos
negocios.

Reinaldo afirma da importancia de estabelecer os relacionamentos durante o
curso e como isso auxiliou na percepcao de que esse procedimento deve ser

mantido durante toda a vida profissional.

O grupo de competéncias que teve o menor numero de citagbes de
reconhecimento de terem sido desenvolvidas durante o curso de pds-graduagao
realizado pelos entrevistados, foi “Capacidade de atuar em ambientes mais
complexos ou de negdcios: (nos quais intervém atores pouco conhecidos)”. Somente
3 dos 10 gestores entrevistados perceberam este como um grupo de competéncias
que tenham sido desenvolvidas.

Segundo Marcia, ndo se discutiu com profundidade as questdes das
incertezas nos negocios e de elementos pouco conhecidos.

Afonso também diz que as principais discussbes realizadas buscavam
apresentar o mercado, casos de sucessO € insucesso, mas sem penetrar em

questdes de maior complexidade.
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Pode-se verificar, desta forma, segundo a percepgéo dos entrevistados, uma
preocupacao maior dos cursos por eles realizados, no sentido de desenvolver
competéncias mais diretamente ligadas as questdes comumente enfrentadas no dia-
a-dia das organizagdes, estratégias, aplicagbes do conhecimento, e menos em
relagdo a preparagao para enfrentar as incertezas dos negdécios e dos cenarios

econbmicos.

Na sequéncia da entrevista, foi solicitado a cada gestor que identificasse
outras capacidades/competéncias que tivessem sido desenvolvidas no decorrer do

curso. Os resultados séo discutidos a seguir.

Virgilio identifica ter desenvolvido durante o curso a competéncia da busca

pela aprendizagem continua.

Jerbnimo afirma que a gestdo da qualidade fez parte das principais
competéncias desenvolvidas. Segundo ele “Quando estudei Qualidade vi que as
coisas que eu conhecia de maneira empirica ja existiam de maneira sistematizada e

cientifica. Tudo que fiz foi adaptar a pratica a teoria.”

Esta relacido entre teoria e pratica € comentada por Celso, que critica a visao
mais académica e menos pratica de alguns professores, mas afirma ter
desenvolvido durante o curso a persisténcia, a paciéncia e também a capacidade de

comunicagao.

Persisténcia para fazer a monografia, paciéncia em relagdo a alguns
professores extremamente arrogantes em relacdo a suas posicoes
académicas e pouco praticas. Aumento da capacidade de expressao oral e
escrita, permitindo um consideravel desenvolvimento profissional.

Flavia afirma que uma das competéncias mais importantes que foram
desenvolvidas foi a de desenvolver as equipes, confiar nelas e aprender a delegar
as tarefas, o que é fundamental para qualquer empresa, e em especial quando se

esta analisando o universo dos pequenos negdcios.
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Segundo ela,

Gerenciamento de pessoas, cadeiras muito importantes para mim , uma
das coisas principais além das coisas da estratégia; porque eu aprendi
muitas coisas com professores experientes, como essa coisa do delegar,
do acompanhar, desenvolver equipe, investir na equipe, ser lider re ser
chefe. Foi uma das coisas que eu mais aprendi. Depois disso eu mudei
muito com a equipe, passei a confiar mais , a delegar mais trabalhos pra
eles, sei que as coisas tem que sair com o olhar da empresa , mas cada
um executa da sua forma, ndo tem varias Flavias aqui dentro, cada um
executa de acordo com as suas competéncias.

Lenara considera que o curso auxiliou a analisar e racionalizar melhor os
problemas, portanto, desenvolveu as competéncias de analise e racionalizagao.
“Acredito que depois do curso passei a enfrentar as adversidades com mais tranquilidade,
me ‘afastando’ dos problemas e tomando decisdes racionais antes de agir”, afirma.

Ja Reinaldo cita as tecnologias modernas de gestdo, as modernas técnicas
de inclusdo digital, a preocupagao com a visao global para encontrar solugdes
viaveis para o problema local e a sensibilidade financeira e contabil.

Os demais entrevistados afirmam que as competéncias desenvolvidas estao
citadas dentro dos grupos que lhes foram apresentados, na primeira parte desta
pergunta.

Assim, é possivel se classificar estas outras competéncias desenvolvidas,

segundo a percepcao dos gestores, nas seguintes:

Competéncias
Aprendizagem continua
Gestao da qualidade
Procurar relacionar a teoria a pratica
Gestao de pessoas
Delegacéao de tarefas
Analise e racionalizacido dos problemas
Visao global e aplicagdo nos modelos locais
Modernas tecnologias de gestao
Sensibilidade financeira e contabil

Quadro lll - Outras competéncias desenvolvidas, segundo a percepgao dos gestores
Fonte: Elaborado pelo autor

Na sequéncia da entrevista realizada, os gestores foram questionados a

respeito das capacidades/competéncias mais necessarias no dia a dia das suas
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organizagdes. Para auxiliar na identificagdo das mesmas, foi apresentada a tabela
elaborada por Leiria (2002), que ¢é classificada em fungdo do ramo de atividade da

empresa. Os resultados sao discutidos a seguir.
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6.6 CAPACIDADES E COMPETENCIAS NECESSARIAS NO DIA-A-DIA DA
ORGANIZACAO

Os gestores entrevistados tiveram acesso a tabela elaborada por Leiria
(2002) para identificar quais as principais capacidades/competéncias necessarias
nas suas organizacdes. A tabela é classificada por tipo de competéncia: voltadas
para a produtividade, voltadas para a estratégia e gerenciais. Também é classificada

pelo ramo de atividade da organizagao, a saber, industria, comércio e servigos.

Na pesquisa realizada, ndao foram entrevistados gestores de empresas
ligadas ao setor industrial, portanto a tabela, com relagdo as

capacidades/competéncias classificadas segundo este critério, ndo foram utilizadas.

No caso da empresa Animais e Cia. a atividade da mesma se da no campo
do comércio e dos servigos. Assim, foram utilizadas as classificacbes de

capacidades/competéncias para as duas areas.

Os gestores puderam apontar todas as capacidades/competéncias que

entendessem importantes, sem ter de se limitar a um determinado numero.

Assim, os resultados que foram obtidos foram os seguintes:

Com relacdo as atividades comerciais das empresas, todas as
capacidades/competéncias apresentadas foram citadas, com excecdo de

“profissionalizagao da equipe e organizagao interna”.

As demais sao apresentadas agrupadas segundo o critério definido por Leiria

(2002), em ordem de decrescente de numero de ocorréncias, no quadro a seguir:

Competéncias voltadas Competéncias voltadas | Competéncias gerenciais
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para para a estratégia da dos
a competitividade da empresa Empresarios
empresa

Comeércio

3 - Desenvolvimento de pessoas
3- Satisfagdo do cliente

2 - Metas atreladas a
planejamento.

2 — Qualificagéo profissional

1 — Inovagdo

3 - Busca do diferencial pelo
atendimento ao cliente.

2 - Equipe de vendas
voltada para resultados

1 - Desenvolvimento

das pessoas para melhorar o
atendimento

1 - Surpreender o cliente

3 - Comprometimento com o
negécio

2 - Conhecimentos sobre
técnicas de administragéo.

2 — Etica

2 — Criatividade

2 - Saber lidar com pessoas
1 - Gostar muito do que faz
1 - Persisténcia

1 - Credibilidade e transparéncia
perante o mercado.

Quadro IV — Competéncias indicadas pelos gestores, nas atividades comerciais

Com

capacidades/competéncias

Fonte : Elaborado pelo autor

referéncia as

foram

de

como

atividades

indicadas

servigos,

importantes.

todas

Elas séao

apresentadas na tabela abaixo, em ordem decrescente de numero de ocorréncias

segundo o critério definido por Leiria (2002).

Competéncias voltadas

Competéncias voltadas

Competéncias gerenciais
dos

para para a estratégia da
a competitividade da empresa Empresarios
empresa

Servicos

5 - Fadilitar o servigo para o
cliente

4 - Se posicionar de acordo com
as tendéncias de mercado (novos
produtos e servigos).

3 - Quebra de paradigmas para
competir no mercado
(atendimento 24 horas)

2 - Desenvolver produtos
inovadores com tecnologia

6 - Levar solugdes ao

Cliente

5 - Diversificagdo de clientes
(ndo ficar na méo de poucos).
4 - Deixar de ser atendentes
para ser consultores dos
clientes.

4 — gerenciamento correto das
informagoes.

6 - Conhecimentos sobre técnicas
de administragao.

6 - Persisténcia

6 - Visdo de mercado

5 - Visdo estratégica

5 - Credibilidade no mercado
4 - Motivar as pessoas

4 - Sensibilidade para
gerenciar equipes.

4 - Curiosidade

4 - Criatividade

4 - Transparéncia

3 - Etica

Quadro V — Competéncias indicadas pelos gestores, nas atividades de servigos

as

Fonte : Elaborado pelo autor

Apds indicarem no quadro, os gestores foram indagados sobre quais outras
capacidades/competéncias que nao estavam listadas no quadro eles poderiam

apontar como importantes para as suas organizagoes.
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Virgilio apontou a aprendizagem continua. Marcia considera Flexibilidade e
Negociagdo como também importantes. Neste mesmo sentido, Lenara indica a
flexibilidade, pré-atividade, disponibilidade, necessidade de aprender continuamente,
de buscar novas informacdes e saber avalia-las.

Celso apontou o equilibrio financeiro e comercial.

Pode-se verificar como as capacidades/competéncias mais citadas pelos
gestores como importantes para as suas organizagdes, tanto no segmento do
comércio como das empresas de servigos, aquelas diretamente ligadas ao
atendimento dos clientes. Nas empresas comerciais foi citado por trés gestores a
“satisfacdo dos clientes” e “busca do diferencial para o atendimento dos cliente”.

Nas empresas de servigos, foram citadas em primeiro lugar “facilitar o servigco
para os clientes” e “levar solugcbes para os clientes”, e também “se posicionar de
acordo com as novas tendéncias de mercado”.

Estes resultados demonstram a preocupacao dos gestores em buscar atender
as expectativas de seus clientes, como importante competéncia necessaria nas suas

organizagoes.

Também aparecem com destaque, citadas pelos gestores, o
“‘desenvolvimento das pessoas”, e “conhecimento de técnicas de administragdo”.
Este resultado vem ao encontro do que é afirmado por Degen (1989), Dolabela
(1999b) e Bohn (2006), que afirmam que grande parte das razdes para 0 insucesso
empresarial estdo relacionadas com falta de conhecimento e habilidades
administrativas, mercadoldgicas e tecnolégicas. Verifica-se entdo a preocupacéo dos
gestores em suprir estas lacunas, seja para eles proprios, seja para o corpo de

colaboradores.
A seguir sdo apresentados os resultados  referentes as

capacidades/competéncias mais aplicadas nas organizagbes, na percepgdo dos

gestores entrevistados.

6.7 CAPACIDADES E COMPETENCIAS APLICADAS NAS ORGANIZACOES
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O ultimo aspecto questionado junto aos gestores de micro e pequenas
empresas participantes da pesquisa foi o das capacidades/competéncias de fato
aplicadas nas suas organizagdes. Foi proposto a eles que identificassem quais das
capacidades/competéncias desenvolvidas no curso de pds-graduagédo em questao
sdo de fato mais aplicadas na sua organizacdo. Também se buscou saber que
outras capacidades/competéncias sao aplicadas na organizacdo de atividade do
gestor e de que forma elas foram desenvolvidas. Finalmente, se buscou questionar
que tipo de dificuldades foram enfrentadas pelos gestores para implementar de fato

as capacidades/competéncias desenvolvidas durante o curso realizado.

Os resultados s&o analisados a seguir.

Com relagao as capacidades/competéncias mais aplicadas nas organizagdes,
as mais citadas pelos entrevistados foram as que envolvem as questdes

estratégicas, as de inovagao e as de gestao de pessoas.

Segundo Jerbnimo, “Tudo que aprendi foi muito importante e de alguma
forma uso na organizagao, mas destaco a parte de Planejamento Estratégico,
Marketing, Gestdo da Qualidade e Finangas Coorporativas”.

Afonso identifica a “[..] busca de mercados, parcerias, posicionamento de
acordo com as demandas do mercado, visdo estratégica”.

Reinaldo também aponta na mesma direcdo quando informa que percebeu o
desenvolvimento das capacidades/competéncias de “Visdo estratégica, visdo de
mercado, quebra de paradigmas para competir no mercado e desenvolvimento de
inovacgdes, criatividade e curiosidade”.

Virgilio indica mais uma vez a questdo estratégica quando identifica “[...] o
planejamento e a visdo estratégica, o valor das pessoas, busca de objetivos (fins)
que serao definidos pelos meios.”

Lenara percebe que a visao sistémica, também do campo estratégico, deve

ser indicada:

Acredito que desenvolvi uma visédo sistémica do negdcio e hoje penso mais
no todo do que na parte; consigo planejar melhor as compras dos tecidos
[...]; auxilio a equipe de vendas no planejamento das vendas; sinto-me mais
preparada para atender os clientes maiores.
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Flavia também concorda com esta visdo de maior aplicabilidade das
capacidades/competéncias estratégicas, afirmando que a visdo da empresa como

um todo e o pensamento de longo prazo sao importantes.

Marcia identificou a geragdo de networking (rede de relacionamentos) e
também o de novos conhecimentos teodricos.

Marlon concorda com essa identificagdo e aponta “Saber empregar conceitos,
métodos e ferramentas da gestdo contemporédnea de maneira oportuna e
adequada”.

Flavia comenta que “por ter feito o curso de comunicacdo, foi muito
importante para mim o que desenvolvi como conhecimentos de contabilidade,
economia e administracdo neste pds, coisas que posso aplicar direto na empresa”.
Mas o mais aplicavel para ela, segundo a entrevista, foram as competéncias do

campo das estratégias.

Celso identificou as capacidades/competéncias de adaptacdo para dar
melhores solugdes para o cliente, a paciéncia e continua busca de oportunidades de
trabalho dentro dos mesmos clientes, a busca permanente de agcdes comerciais e
prospeccao de novos clientes e produtos e o desenvolvimento da capacidade de
expressao oral e escrita.

Reinaldo concorda com esta visdo e também percebe a diversificagao de

clientes e busca de novas solugdes para estes clientes.

Carlos José identifica a aplicabilidade das capacidades/competéncias
desenvolvidas no campo da gestao de pessoas e de gestdo de conflitos.

A mesma percepcado € compartilhada por Flavia que percebe serem mais
aplicaveis as capacidades/competéncias desenvolvidas no campo da gestdo de
pessoas.

O periddico Idéias Amana (1989) apud Oderich (2001) aponta justamente
como uma das quatro competéncias fundamentais para se potencializar a forca
humana na empresa, conhecer-se e conhecer aos colaboradores em profundidade

visando a desenvolver e utilizar as habilidades de cada um de forma mais
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contributéria a realizagdo da visdo, que sao diretamente questdes do campo da

gestao de pessoas.

Flavia também percebe como aplicaveis as capacidades/competéncias
desenvolvidas com base nas necessidades do lider de equipes.

Neste sentido, verifica-se um alinhamento com a proposta de SENGE (1990),
quando ele afirma da necessidade de desenvolver ambientes organizacionais que
permitam inspirar, suportar e alavancar o processo de imaginagao e iniciativa, em

todos os niveis.

Pode-se analisar as entrevistas e verificar que em geral as
capacidades/competéncias desenvolvidas nos cursos de pds-graduacao e citadas
pelos gestores como mais aplicaveis nas suas organizagdes sao basicamente as de
cunho estratégico, de gestao de pessoas, as de desenvolvimento e aprofundamento
no conhecimento e implementagcédo de novas técnicas de gestdo. Também foi citada
a capacidade de expressao oral e escrita.

Coopers e Lybrand (1997), apontam quatro categorias distintas de
competéncias necessarias ao gestor, ja apresentadas anteriormente neste trabalho.
Sao elas:

* As competéncias interacionais englobam as capacidades interpessoais e
de lideranga, quando o gerente trabalha produtivamente com os outros.

* As competéncias de solugao de problemas: capacidade de percepgao, de
planejamento e organizagdo e capacidade de decisdo, que permitem a
formulacao e execucgao de solugdes criativas para problemas.

« As competéncias de capacitagao : capacidade de acao, flexibilidade e
adaptabilidade para empreender as mudancgas.

* As competéncias de comunicagao: a condigdo do gestor comunicar-se de

forma eficiente e eficaz, de forma escrita, oral e nas intera¢gdes interculturais.

Pode-se verificar que as competéncias identificadas pelos gestores como as
mais aplicaveis em suas organizagdes pertencem a pelo menos um dos grupos de

competéncias apontadas por Coopers e Lybrand (1997).
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Na sequéncia da entrevista foi indagado aos gestores que outras
capacidades/competéncias sdo aplicadas nas suas organizagcbes e de que forma
foram desenvolvidas. Foram obtidos os seguintes resultados, com relagdo a esta

indagacao:

Jerébnimo afirma que pelo fato da agilidade ser fundamental no seu negécio,
estdo desenvolvendo um modelo préprio de “processos de compra e logistica tendo

cases como o da Fedex como benchmarking”.

Celso também percebe que aplica as capacidades/competéncias de
negociacdo e que o “aumento da capacidade comercial se deu através do
incremento significativo de exposicéo profissional”.

Marcia identifica a Gestdo de pessoas e entende que “foi desenvolvida
principalmente com o contato com pessoas e com a gestao de equipes”.

Nesta linha, Afonso afirma que aplica a negociacdo de um modo geral e a
gestdo de conflitos, em particular, que foram desenvolvidas como “fruto da vivéncia

profissional”.

Segundo Reinaldo, sao aplicaveis

Conhecimentos sobre técnicas de administracdo, adquiridas através da
formacdo académica pessoal e da conducdo pratica/gerencial da
organizagado. Também a capacidade/competéncia de assimilar a mudanga
como constante realidade, planejando de forma preventiva os diferentes
panoramas possiveis e as rotinas contabil/financeira, desenvolvida pela
necessidade legal imposta pelo mercado formal e pelas praticas comerciais
e civeis da nossa sociedade moderna.

Marlon afirma que as capacidades/competéncias de ouvir o cliente, conhecer
sua organizacdo sdo também importantes, e desenvolvidas no dia-a-dia dos

negocios.

De modo geral, sdo também competéncias no campo estratégico, de gestao
de pessoas e de desenvolvimento e aprofundamento no conhecimento e

implementagcdo de novas técnicas de gestdo, a exemplo das anteriormente
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identificadas pelos gestores como as mais aplicaveis, das desenvolvidas nos seus
Cursos.

Verifica-se entdo o entendimento de que mesmo nao tendo sido
desenvolvidas, em alguns casos, nos cursos de pos-graduacgéo realizados, estas
capacidades/competéncias sdo de fato importantes e aplicaveis, e acabam sendo
desenvolvidas de outra forma pelos gestores, em fungédo da necessidade de

implementa-las nos seus negdcios.

Também foi solicitado aos gestores que identificassem quais as dificuldades
que enfrentaram para implementar nas suas organizagbes as
capacidades/competéncias desenvolvidas durante o curso de pds-graduagao

realizado.

Diversos gestores como Flavia, Lenara, Marlon, afirmam nao lembrar de
dificuldades relevantes no processo de implementagdo nas organizacbes das

capacidades/competéncias desenvolvidas durante o curso.

O aspecto da dificuldade da mudanca cultural e das pessoas foi citado por

Virgilio, Jerébnimo, Carlos José e Marcia.

Segundo Virgilio, uma das maiores dificuldades foi “[...] o tempo para
desenvolver e consolidar uma cultura empresarial propria, reconhecida por quem esta
dentro e pelo publico externo.”

Jerénimo diz que a grande dificuldade foi com as pessoas, “pois mudanga de
cultura exige muita vontade e treinamento”.

Marcia, nesta mesma linha comenta que “N&o encontrei maiores dificuldades,
as que encontramos foram trabalhadas para desenvolver a cultura organizacional e
o desenvolvimento organizacional”.

Carlos José diz que as maiores dificuldades se deram por “Falta de

qualificacdo da equipe, diferencas culturais e falta de ambic¢ao”.

Ja Afonso, cita a dificuldade de transpor para a pratica os conhecimentos

adquiridos na teoria. Segundo ele
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Na verdade a teoria € muito importante, entretanto, sabemos que no dia-a-
dia, a realidade é outra, desta forma, foi necessario todo um processo de
aprofundamento/desenvolvimento de determinadas Competéncias, para
que estivéssemos um pouco mais preparados, mas ciente de que
muito falta.

Celso manifesta a sua caracteristica mais introspectiva, o que dificultou a
exposicdo das mudangas necessarias no momento da implementacdo. Comenta
também da dificuldade que teve em lidar com “professores muito arrogantes e pouco
praticos”.

Reinaldo identifica como dificuldade mais marcante “A falta de capital

disponivel para implantagdo de projetos e aproveitamento de oportunidades".

Da analise das conclusdes referentes a cada item pesquisado, surgem
percepgcdes mais gerais sobre a pesquisa realizada, que sao discutidas no item a

seqguir.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

Ao longo deste trabalho, em diversas oportunidades foi comentada a
relevancia e importancia das micro e pequenas empresas no contexto econdémico
nacional. Apesar de representarem a esmagadora maioria de empresas existentes
em nosso pais e de serem responsaveis por significativa parcela dos empregos
gerados no Brasil, como demonstrado anteriormente, muito poucos estudos sao
dedicados a este tipo de organizagdo, e em menor numero ainda, com relagao aos
seus gestores.

De outra parte, importante salientar que os estudos sobre competéncias,
sobre desenvolvimento de competéncias e mesmo sobre o entendimento de
competéncias por parte dos gestores das organizagdes, vém sendo realizado em
importante numero, em especial nos ultimos anos. Entretanto, do mesmo modo
como a maioria dos temas do campo da administracdo, normalmente estes estudos
séo realizados em médias ou grandes corporagdes.

Notadamente, vive-se no Brasil um momento de grande desenvolvimento dos
cursos superiores, desde os de graduacao até os de especializacdo, sejam os de
lato sensu ou de stricto sensu. Vive-se também um momento onde as pessoas de
um modo geral s&do instadas a cursar os mais diversos programas de pos-
graduacao, tendo a expectativa de que, com isso, preencherédo importantes lacunas
existentes em seus curriculos, e aplicardo estes novos pontos desenvolvidos em
suas organizag¢des de origem.

As empresas de pequeno porte, através de seus gestores, vém procurando
caminhos para encontrar o desenvolvimento mais adequado de suas estruturas e
buscando a profissionalizacdo de seus quadros. Praticas importantes de
administragdo que sao utilizadas ha muito tempo em empresas de grande porte,
como a preocupagdo com a qualidade, o planejamento estratégico, o Balanced
Score Card e a preocupagdao com o treinamento e desenvolvimento de seus

colaboradores, passam a ser também uma realidade nas pequenas organizagoes.

Os seus gestores passam a procurar desenvolver novas competéncias e

coloca-las em pratica nas suas organizagdes, mesmo sem entender perfeitamente o
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conceito desta palavra tdo em voga no campo dos recursos humanos, na area da

administragao.

Este trabalho teve a intengdo de analisar todos estes aspectos em conjunto,
trazendo para a discussao a questdo dos gestores das micro e pequenas empresas
que realizam os cursos de pos-graduacgao e a relevancia destes cursos realizados,

para o dia-a-dia de suas organizagoes.

Deste modo, varias conclusdes puderam ser obtidas e sdo apresentadas
neste capitulo. Diversas delas permitem responder as perguntas originais da

pesquisa, que sio:

Segundo profissionais que atuam em fung¢do gerencial dentro do universo das
micro e pequenas empresas no estado do Rio Grande do Sul, quais o0s
conhecimentos, habilidades e atitudes que sdo mais explorados e desenvolvidas
pelos cursos de pos graduacgédo de formagdo gerencial e quais as competéncias
resultantes deste aprendizado que s&o mais mobilizadas em suas atividades

profissionais nas organizagées ?

Também auxiliam na concretizagdo dos objetivos gerais e especificos, que
sao: identificar e analisar o que os gestores de micro e pequenas empresas que
cursaram especializagdes de formacado gerencial entendem sobre o conceito de
capacidades e competéncias; identificar quais capacidades sao mais desenvolvidas
nos cursos de pos graduacdo de formagédo gerencial; analisar se as capacidades
desenvolvidas nos cursos de pos graduagdo sdo relevantes, em fungdo das
necessidades das micro e pequenas empresas; identificar quais das competéncias
resultantes das capacidades desenvolvidas s&o aplicaveis nas micro e pequenas
empresas; identificar quais as competéncias resultantes das capacidades

desenvolvidas sdo mais aplicadas nas micro e pequenas empresas;

Este estudo n&o teve a pretensdo de esgotar este tema complexo, mas de
contribuir no entendimento da realidade das micro e pequenas empresas e de seus

gestores, suas expectativas e suas percepgdes sobre desenvolvimento de
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capacidades através de cursos de pos-graduagédo de formagao gerencial. Nao ha
possibilidade de pensar-se em tecer uma generalizagao dos resultados obtidos para
todo o universo dos gestores de micro e pequenas empresas € as suas

organizacgoes.

Entretanto, compreender como pensam estes dez gestores pesquisados e de
que forma o desenvolvimento de novas competéncias através dos cursos de pos-
graduagdo que realizaram, pode auxiliar a melhor perceber a realidade deste tipo de
organizacdo. Deixa também a sugestdo de que o caminho da pesquisa nesta area,
contemplando todos estes temas em conjunto, possa ser desenvolvido e

complementado em momento posterior.

Os primeiros resultados devem ser ressaltados sdo os que dizem respeito ao
entendimento dos gestores das micro e pequenas empresas pesquisadas sobre o

conceito de capacidades e de competéncias.

Pode-se verificar que existe o entendimento por parte de diversos dos
gestores entrevistados sobre o conceito de capacidade, percebendo este como uma
condicao existente devido ao desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
atitudes, de uma forma geral.

Também foi possivel verificar que o entendimento de boa parte dos gestores
sobre competéncias € justamente o da mobilizagdo destas capacidades
desenvolvidas no sentido da realizacdo de uma determinada tarefa, da consecugao
de uma determinada atividade, o que vem ao encontro da visdo apresentada por
Zarifian (2003), sobre a competéncia tendo seu apice na tomada da iniciativa para a
geragao do resultado.

Por outro lado, diversos dos gestores entrevistados demonstraram nao ter
uma percepgao dos conceitos de capacidades e competéncias mais proximos
daqueles expressos através dos estudos mais reconhecidos na area, como os de
Nonaka (1997), Levy-Leboyer (apud SOUZA, 2001), Zarifian (2003), Fleury e Fleury
(2004), Dutra (2004) e Ruas (2005).

Percebe-se, desta forma, que os cursos de pds-graduacado realizados pelos
gestores, em sua grande parte, ndo procurou explicitar e detalhar o sentido destes

entendimentos na amplitude dos conceitos.
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Com relacédo as competéncias mais desenvolvidas nos cursos de pos-
graduacéo realizados pelos gestores entrevistados, ficou bastante evidenciado que
0 grupo que mais se sobressaiu em relagao aos demais quando de sua citagao foi o
da Visdo Estratégica e de Negodcios. Este grupo de competéncias foi citado por
todos os entrevistados.

O alinhamento de necessidades dos gestores, com o desenvolvimento
realizado pelos cursos neste ponto, pode ser constatado, uma vez que:

* 0s cursos realizados pelos gestores eram de pds-graduagdo com o
foco de formagéo gerencial,

* a Viséo Estratégica € uma das competéncias apresentadas no estudo
de ECHEVEST (1998) como relevantes para a atuacédo de um gestor
nas condigbes de globalizacdo e competitividade apresentadas pelo
mercado;

* 0 estudo de ODERICH (2001), também a considera como necessaria
ao gestor atual,

« ¢é uma das competéncias citadas também no estudo de Leiria (2002)

como uma das competéncias mais utilizadas pelos empresarios.

Outro grupo de competéncias que teve importante destaque nas citagdes dos
entrevistados como mais desenvolvidas nos cursos de pos-graduacéo realizados foi
de saber empregar conceitos, métodos e ferramentas da gestdo contemporanea de
maneira oportuna e adequada: (quando, como e onde).

Este grupo de competéncias também é citado no estudo de Leiria (2002)
como importante para os empresarios, por Coopers; Lybrand (1997) (competéncias
de capacitagdo), como necessarias ao gestor e no estudo de ODERICH (2001),
como necessaria ao gestor atual.

Pode-se constatar também a adequacdo da necessidade do gestor, com o
desenvolvimento da competéncia na instituicdo de ensino durante o curso de pés-

graduacéo realizado, também neste caso.

Outra analise que foi realizada sobre os dados levantados durante as
entrevistas foi com relagdo as competéncias mais necessarias nas organizagdes dos

gestores entrevistados, segundo as suas percepcdes. E importante ressaltar que
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foram pesquisadas somente empresas da area comercial e de servigos, néo
havendo empresas industriais dentre as que foram analisadas.

Nas empresas do campo do comércio, as competéncia que tiveram o maior
destaque, tendo sido citadas por foi “desenvolvimento de pessoas”, “busca do
diferencial pelo atendimento ao cliente”, “satisfagao do cliente” e “comprometimento
com o negdcio”. Utilizando-se o quadro desenvolvido por Leiria (2002), somente a
competéncia “profissionalizagdo da equipe e a organizagao interna” nao foi citada
por nenhum dos entrevistados.

Ja nas empresas de servicos, todas as competéncias apresentadas no
quadro desenvolvido por Leiria (2002) foram citadas, e tiveram destaque “facilitar o

servigo para o cliente”, “levar solugdes ao cliente”, “conhecimento sobre técnicas de

administragao”, “persisténcia”, “ visdo de mercado”, “diversificacdo de clientes” e
“visdo estratégica”.

Pode-se verificar como as capacidades/competéncias mais citadas pelos
gestores como importantes para as suas organizagdes, tanto no segmento do
comércio como das empresas de servigos, aquelas diretamente ligadas ao
atendimento dos clientes. Nas empresas comerciais foi citado por trés gestores a
“satisfacado dos clientes” e “busca do diferencial para o atendimento dos cliente”. Nas
empresas de servigos, foram citadas em primeiro lugar “facilitar o servigo para os
clientes” e “levar solugdes para os clientes”, e também “se posicionar de acordo com
as novas tendéncias de mercado”.

Estes resultados demonstram a preocupacgao dos gestores em buscar atender
as expectativas de seus clientes, como importante competéncia necessaria nas suas

organizacgoes.

Foi também citada com grande destaque pelos gestores a competéncia de
“‘desenvolvimento das pessoas” e do “conhecimento de técnicas de administracéo”.
Como foi discutido anteriormente, esta preocupag¢do aponta no mesmo sentido da
preocupagao que alguns autores apresentam, como Degen (1989), Dolabela (1999b)
e Bohn (2006), de que a falta de conhecimento e habilidades administrativas podem
em muitos casos levar ao insucesso empresarial.

Podemos considerar que o modelo mental destes gestores de micro e

pequenas empresas que tiveram um maior contato com as informacdes referentes
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as dificuldades das pequenas organizagbes e também as principais causas de seu
insucesso € de valorizagao a busca do conhecimento e do desenvolvimento.

Como afirma Senge (1999), sdo os modelos mentais de cada individuo que
definem como o0 mesmo ira perceber o que esta acontecendo a sua volta, como ira
se sentir com isso, como ele pensa e, finalmente, como ira agir. S&o filtros de como
ver o mundo. Assim, para estes gestores que realizaram o seu curso de pos-

graduacao em formacgao gerencial, tais atributos sdo muito relevantes.

Com relagcdo as capacidades e competéncias que foram desenvolvidas
durante os cursos de pos-graduacgao e que de fato sdo aplicadas nas organizacoes
dos entrevistados, foi possivel verificar-se um grande destaque dado quando da
identificacdo das relacionadas com o campo da estratégia, da inovagao e da gestao
das pessoas.

Flavia afirma que a sua percepcao era de que o que mais aplicaria em termos
de conhecimentos obtidos, na sua empresa, seriam “as de marketing e de RH”, pois
sua formagao inicial na area de comunicagdo assim apontava. Ou seja, no caso de
Flavia, o seu modelo mental a fazia entender estas disciplinas como as mais
importantes, interessantes, e que seriam mais aplicadas. Ao final do curso,
entretanto, de fato ela percebeu as competéncias do campo estratégico como as
mais importantes desenvolvidas e que sao diretamente aplicadas na sua
organizacdo. No seu caso, o seu modelo mental a influenciou a ter uma

determinada expectativa que acabou provando-se nao a mais exata.

Com relagédo as maiores dificuldades enfrentadas pelos gestores para aplicar
na pratica as competéncias desenvolvidas nos cursos realizados, diversos gestores
citaram as pessoas € a mudanca de cultura. Pode-se tracar um paralelo novamente
com o modelo mental. Segundo SENGE (1999) e Kim (1998), os modelos mentais
produzem uma sintese entre crengas individuais e compartilhadas. Eles representam
o resultado das aprendizagens realizada pelo individuo. Estas aprendizagens
individuais contribuem para a aprendizagem de pequenos grupos e da organizagao
como um todo, produzindo modelos mentais compartilhados.

Também Johnson-Laird (1983) afirma que os modelos mentais sdo um
método de representacdo do conhecimento e permitem que as pessoas realizem

inferéncias, facam previsdes, entendam fendmenos e decidam quais as proximas
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acbes a seguir. Além disso, o processo de dedugdo, bem como indugéo e criagao,
sdo conduzidos por estes modelos, que sao também o caminho natural como a
mente humana constroi a realidade, concebe alternativas e busca as consequéncias
de suas acdes. Deste modo pode-se entender que ao se desenvolver novas
competéncias, que venham em contraposicdo com o modelo mental dominante
pelos componentes de uma organizagao, estes modelos mentais estardo atuando
como elementos geradores de resisténcias, uma vez que as crengas, entendimentos
e cultura existentes forma o grande filtro para tudo o que é novo e tudo que vem

como mudanga.

Como conclusao geral, no caso das dez empresas estudadas através das
entrevistas realizadas com os dez gestores, os cursos de pds-graduagao por eles
realizados permitiram o desenvolvimento de competéncias que, em muitos casos,
eram diretamente aplicaveis nas suas organizagdes, sendo suas percepgoes.

Entretanto, muitas outras competéncias desenvolvidas nado tinham de fato
maior importéncia no dia-a-dia da organizagéo, servindo mais como um apoio para
decisdes futuras ou para construcido de entendimentos mais complexos sobre a
realidade empresarial.

Cabe também ressaltar a critica apresentada por alguns dos gestores de que
em certos casos os professores e os conteudos desenvolvidos estavam muito
afastados da realidade empresarial e com uma preocupacdo mormente académica.

Por se tratar de cursos de pés-graduacao de formagao gerencial, /ato sensu,
estes cursos devem ter uma atengdo especial no sentido de conexdo com o
mercado e com as necessidades das organizagdes, deixando para os cursos stricto
sensu, a funcdo de desenvolver com mais profundidade as bases tedricas e os

aspectos mais académicos dos conteudos desenvolvidos.

Finalmente, cabe dizer que este trabalho pode demonstrar que apesar de
receber muitas criticas pelo distanciamento das necessidades do mercado, no caso
dos entrevistados, em sua maioria, houve um aproveitamento real das competéncias
desenvolvidas, o que torna positiva a realizacao dos cursos de pds-graduacgao de

formagao gerencial por gestores de micro e pequenas empresas.
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Para que fosse possivel uma generalizacdo destas conclusdes, seria
importante a realizagcdo de um estudo quantitativo, com uma amostra significativa
destes gestores de empresas de micro e pequeno porte, para verificar com maior
consisténcia, a sua percepg¢ao sobre 0s cursos realizados.

Esta € uma indicagdo que o estudo realizado deixa como sugestdo de

desenvolvimento futuro.
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PESQUISA COM GESTORES DE EMPRESAS DE MICRO E
PEQUENO PORTE

A — Caracterizacdo da Empresa

1- Nome da Empresa:

2- Area de atuacio:

3- Tempo de existéncia da empresa:

4- Cidade:

5- Principais produtos ou servigos:

6- Numero de pessoas envolvidas na empresa e classificagio:
7- Breve histoérico da criacdo da empresa:

8- Outros aspectos relevantes que queira acrescentar sobre a empresa:

B — Caracterizacao do gestor

1- Nome do gestor:

2- |dade:

3- Sexo:

4- Tempo de trabalho na empresa:
5- Graduac3o:

6- Anos de graduado:

7- Atividades anteriores:

8- Outros aspectos relevantes que queira acrescentar sobre si:
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C — Caracterizacao do curso de pés graduacao realizado

1- Instituicdo onde cursou:

2- Cidade/estado:

3- Nome do curso:

4- Razéao da escolha do curso:

5- Tempo de duracao do curso:

6- Anos de pos-graduado:

7- Percepgao do curso ao iniciar:

8- Percepcgao do curso ao concluir:

9- O curso atendeu as suas expectativas?

10- Outros aspectos relevantes que queira acrescentar sobre o curso:

D- Qual seu entendimento sobre o conceito de capacidades e competéncias ?

E- Capacidades/competéncias desenvolvidas no curso

1- Dentre as capacidades/competéncias apresentadas abaixo, quais as que vocé

entende que tenham sido desenvolvidas durante o curso?

e Saber empregar conceitos, métodos e ferramentas da gestdo contemporénea de maneira

oportuna e adequada: (quando, como € onde) - ( )

* Visao estratégica e de negdcios: (desenvolver capacidade de analisar, relacionar e interpretar
situagOes, cenarios e informagdes de origens e/ou natureza diferentes em sua atividade

profissional) - ()

* Capacidade de atuar em ambientes mais complexos ou de negodcios: (nos quais intervém

atores pouco conhecidos) - ()

* |dentificar oportunidades no negdcio, desenvolver novos projetos e apresentar e defender

idéias novas - ()
* Explorar e desenvolver competéncias relacionais: (relacionamento, negociagéo e Networks)
¢ Aprender com seus préprios erros e acertos: (capacidade de refletir, avaliar e aprender na

agaéo).- ()

2- Que outras capacidades/competéncias vocé considera que tenham sido

desenvolvidas ao longo do curso ?
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F- Capacidades/competéncias necessarias no dia-a-dia da organizagao

1- Das capacidades/competéncias abaixo

relacionadas, quais as sao mais

necessarias na sua organizagao (indicar todas as aplicaveis, de acordo com a area

de atuagao da empresa ).

para

Competéncias voltadas

a competitividade da

Competéncias voltadas
para a estratégia da
empresa

Competéncias gerenciais
dos
Empresarios

empresa
IndUstria | - Foco em produtos - Desenvolvimento de - Conhecimentos sobre
diferenciados. pessoas técnicas de administragao
- Marketing de - Busca de novos - Lideranca
relacionamento. mercados - Definicdo de planejamento
- Valorizagao da marca - Investimento em e metas
- Inovagéo pesquisa. - Conhecimento do mercado
- Transparéncia nos - Busca de parcerias - Seriedade e transparéncia
negocios com outras empresas - Passar credibilidade ao
- Participagéo em - Aproveitar as mercado
Programas de oportunidades de - Criatividade
Qualidade novos neg - Postura de parceria com a
equipe.
- Etica
Comérci | - Profissionalizagéo da - Busca do diferencial - Conhecimentos sobre
equipe e organizagao pelo atendimento ao técnicas de administragao.
o) interna. cliente. - Gostar muito do que faz
- Metas atreladas a - Equipe de vendas - Persisténcia
planejamento. voltada para - Saber lidar com pessoas
- Inovagéao resultados - Credibilidade e
- Desenvolvimento de - Desenvolvimento transparéncia perante o
pessoas das pessoas para mercado.
- Qualificagao melhorar o - Criatividade
profissional atendimento - Comprometimento com o
- Satisfagao do cliente - Surpreender o negoécio
cliente - Etica
Servigos | - Desenvolver produtos - Deixar de ser - Conhecimentos sobre

inovadores com
tecnologia

- Se posicionar de
acordo com as
tendéncias de
mercado (novos

- Quebra de
paradigmas para

(atendimento 24
horas)

- Facilitar o servigo
para o cliente

produtos e servigos).

competir no mercado

atendentes para ser
consultores dos
clientes.

- gerenciamento
correto das
informacdes.

- Diversificagao de
clientes (nao ficar na
mé&o de poucos).

- Levar solugdes ao
cliente

técnicas de administragao.
- Visdo estratégica

- Motivar as pessoas

- Persisténcia

- Visdo de mercado

- Sensibilidade para
gerenciar equipes.

- Curiosidade

- Criatividade

- Transparéncia

- Credibilidade no mercado
- Etica

2- Que outras capacidades/competéncias sdo necessarias na sua organizagao ?
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G- Capacidades/competéncias aplicadas nas organizacoes

1- Dentre as capacidades/competéncias desenvolvidas no curso, quais sdo as

mais aplicadas na sua organizagao?

2- Que outras capacidades/competéncias sdo aplicadas na sua organizagao e

de que forma entende que foram desenvolvidas?

3- Que tipo de dificuldades enfrentou para implementar na sua organizagéao as

capacidades/competéncias desenvolvidas durante o curso?
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