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RESUMO

Diversas e velozes mudancas vém ocorrendo nos ultimos anos, e 0 aumento
da competitividade é uma realidade presente no mundo empresarial. O gerente esta no
seio destes acontecimentos, desempenhando papel muito importante nos processos de

inovacdo e mudanca organizacional.

Neste cenario, um novo conceito de competéncias gerenciais passa a ser
valorizado. O conceito de competéncia, inicialmente associado a linguagem juridica,
vem sendo utilizado no mundo organizacional representando um conceito dinamico,
concretizado no desempenho; competéncia é saber, saber fazer e saber agir. A gestéo
de competéncias surge como um tema desafiador, dentro do subsistema de

desenvolvimento humano da area de Recursos Humanos.

Como um assunto novo e pouco estudado em nosso pais, este trabalho
apresenta resultados de uma pesquisa realizada em trés empresas do Rio Grande do
Sul, sobre as nog¢des e processos de desenvolvimento utilizados na gestéo de
competéncias gerenciais. A metodologia utilizada foi de natureza qualitativa, através

de estudo exploratério-descritivo.



ABSTRACT

Different and fast changes are happening last years, and the growing of
competitiveness is areality in the organization’s world. The manager is in the middle of
this happenings, performing a very important presence in the inovation process and

organizacional changes.

A new managerial competencies concept is gaing value. The competencies
concept, in the begining considered as a jurish languagg, is increasin as a dinamic and
performing concept in the managerial world. Competence is knowlwdge, know- how and
attitudes. To manage competencies is a challenge subject in human developing studies,

inside human resourses management.

Since we are few studies on the subject in our country, the present work
reports results of research conduced in three Rio Grande do Sul organizations, about
notions and developing processes used in managerial competencies management. The

methodology used was a qualitative one through an a exploratory-descriptive study.



INTRODUCAO

Fina de mais um século. Inicio de novo milénio. Os anos que antecederam
0 ano 2000 e os que estdo por vir tém amarca— ou o estigma- da mudanca. Mudancas
na economia, na sociedade, no mundo do trabalho. Microinformatica, avancos
cientificos em todas as areas de conhecimento, consequientes mel horias tecnol égicas que
possibilitaram o0 aumento da eficacia has comunicacdes, nos transportes e nas atividades
do dia-a-dia

Os avancos tecnoldgicos, dentro do pressuposto de uma economia
capitalista, possibilitaram o fendbmeno da globalizacdo que, por sua vez, desencadeou o
processo de flexibilizag&o do trabal ho.

No mundo do trabalho, surgem novas formas de controle, aumenta a
complexidade das relagbes, as organizacBes sindicais perdem forca, ha a crescerte
desregulamentacao e permissividade da legidacéo trabalhista, novas formas de gestéo e
de organizacdo, o mercado de trabalho sofre com elevados indices de desemprego e
novas competéncias sdo requeridas para possibilitar a competitividade organizacional
em nivel global.

A flexibilizagdo do trabaho e a competitividade estimulam o
desenvolvimento tecnoldgico, 0 que gera uma relacdo de interdependéncia e estimulos
mutuos entre globalizacéo, tecnologia e flexibilizago.

As organizagOes, em especial as empresas capitalistas com fins lucrativos,
de repente viram-se inseridas neste “novo mundo”, onde a adaptacdo é requisito de
sobrevivéncia. Surgem novos parametros de qualidade, novas exigéncias e novas

competéncias organizacionais. As chamadas “novas competéncias’ nao traduzem



exatamente novidades mas, sSim, um novo conjunto de competéncias atuais que sao
importantes e/ou desegjaveis pelas empresas para manterem-se competitivas no contexto
atual.

As competéncias gerenciais, que estdo em nivel individual, sdo geralmente
concebidas como resultado de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atributos
gue o gerente emprega em determinadas situacfes e que agregam valor a organizacéo e
a0 individuo.

E importante ressdltar as enormes diferencas existentes entre as
organizagOes; empresas de diferentes tipos que vivem em ambientes especiais, seja pelo
ramo de atuagdo, certa protecdo mercadologica ou outros relevantes fatores
intervenientes, como o ambiente social, cultural e politico em que estéo inseridas. Estas
organizagdes tém ritmos de mudanga diferentes e, portanto, tendem a ter exigéncias
diferentes quanto as competéncias. Mas, todas participam do macroambiente, sendo
suscetiveis aele.

A criac&o de categorias das novas competéncias gerenciais €, portanto, um
desafio, considerando-se as diferentes organizagbes e os diferentes contextos
institucionais, 0 que exige o pressuposto da reinterpretacdo destas possiveis categorias
conforme 0 ambiente institucional em que a empresa esta inserida.

Por outro lado, tudo isso, acrescido da inseguranca do mercado de trabalho e
do desemprego, vém deixando as pessoas preocupadas, estressadas, incapazes de
compatibilizar tantas exigéncias com uma vida saudavel. Os quadros gerenciais, em
especial, sentemse pressionados a serem “super-homens’ ou “super-mulheres’, em
organizacOes nas quais, geralmente, a ousadia e a criatividade sdo estimuladas apenas se
“trouxerem lucros’ (nunca prejuizos), e o erro acaba sendo crucial, o que é incompativel

com o estimulo &inovacao.
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Almgase, cada vez mais, um caminho onde qualidade de vida,
competéncia e realizacdo pessoal e profissiona estggam lado a lado. Os processos de
desenvolvimento mais avangados podem trazer maior competéncia aos profissionais, de
forma a diminuir as pressdes e fazer com que os individuos sejam mais realizadores e
realizados.

Outro fator a ser considerado € o model o excludente que pode ser reforcado.
Conforme Fleury & Fleury (2000a, p. 12), “desenvolver as competéncias necessarias
para sobreviver e participar do jogo requer educacdo e investimento em aprendizagem
permanente’.

“Parodiando o samba da gafieira, € um modelo em que quem esta
dentro corre o risco de sair e quem esta fora muito dificilmente entra. A tarefa de
formar competéncias para que o lado escuro da sociedade brasileira participe
mais ativamente da cidadania no préximo milénio é uma tarefa que envolve a

todos.” (Fleury & Fleury, 2000a, p. 12)

As idéias acima expostas constituem importante reflex&o que deve permear
o trabalho a ser desenvolvido. Para o pleno exercicio cientifico e da cidadania, aspectos
sociais devem ser lembrados, mesmo que n&o sgjam o foco de estudo.

Segundo Ruas (2000a), ha alguns principios e préticas que marcaram
fortemente a gestdo contemporanea, independentemente da estratégia de gestéo que as
originou, participando das estratégias empresariais de destague, dentre elas. gestéo
estratégica, orientacdo para o cliente, descentralizacdo e participacdo, orientacdo por
resultados, gerenciamento de processos, pensamento enxuto e flexivel, divisdo coletiva

do trabalho e desenvolvimento de equipes.
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Derivada da necessidade de mudar, de inovar, de criar, surge a valorizacéo
da aprendizagem organizacional. A aprendizagem, em especial 0 “aprender a aprender”,
torna-se uma chave para facilitar todos o0s processos de desenvolvimento de
competéncias, aqui concebidas com uma visdo mais pratica e coletiva.

Os gerentes estdo no seio deste processo, sendo o elo de ligagdo entre a
direcdo maior e os “colaboradores’. Os gerentes podem viabilizar processos de
transformag0es internas, e talvez tornar as empresas mais humanizadas. Portanto, o
gerente possui um papel importantissimo no contexto organizacional .

O presente estudo congtitui-se de uma pesquisa permeada por pretensdes
analiticas em trés empresas consideradas representativas do Estado do Rio Grande do
Sul, através de uma base de informagfes qualitativas; procura-se verificar as nogdes e 0s
processos utilizados por elas para administrar o desenvolvimento das novas demandas
de competéncias gerenciais.

A metodologia sustenta-se em uma base de dados de natureza qualitativa.
Foram realizados trés estudos de caso exploratérios em empresas reconhecidas pelo
bom desempenho em Recursos Humanos, todas recentemente vencedoras do Prémio
“Top Ser Humano”, oferecido pela Associacdo Brasileira de Recursos Humanos — RS,
anualmente, 0 que as coloca como empresas referenciais em termos de gestédo de
pessoas.

Nos estudos de caso langouse méo de pesquisa documental, pesquisa
bibliografica, entrevistas semi-estruturadas em profundidade e observacdo empirica.

A estrutura deste trabalho esta dividida em seis capitulos. O primeiro
apresenta a problematica de pesquisa, 0s objetivos e a justificativa. O segundo capitulo
€ dedicado a0 embasamento tedrico sobre o tema abordado. O terceiro exple a

metodologia de pesquisa utilizada. No quarto capitulo, procede-se a descricéo e andlise
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dos resultados de cada estudo de caso. No quinto, apresenta-se uma analise sintese dos
resultados dos estudos de caso como um todo. O sexto capitulo apresenta as conclusdes
do estudo e sugestdes para futuras pesquisas, seguindo-se a parte final, com as

referéncias bibliogréficas e o apéndice.
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1. DEFINICAO DA PROBLEMATICA DE

PESQUI SA

1.1 SITUACAO PROBLEMA

As mudancas no ambiente de negdcios geram necessidades de continua
adaptacéo na estratégia de gestéo das empresas e, neste interim, a atuacéo dos gerentes
deve adaptar-se a este ambiente. Para tanto, as empresas devem contar, em seus quadros
gerenciais, com profissionais capazes de responder a estas novas demandas.

Surgem, portanto, questdes como: 0 gque se espera destes gerentes? Quais 0s
recursos que eles devem dispor? As empresas sabem 0 que precisam COmo recursos
gerenciais para atuar neste novo contexto?

Paratratar destas questdes, séo requeridos novos conceitos ou nogdes, como
0 de competéncia. As empresas percebem isto? Identificados 0s recursos necessarios,
como as empresas administram estas novas demandas? Estéo adotando novas nogoes,
conceitos ou tipos de estratégia? O foco principal continua sendo formacdo gerencia?

Competéncias gerenciais constitui um relevante e recente, pelo menos com
esta denominagdo, tema da area de Recursos Humanos.

A literatura ja apresenta alguns estudos sobre habilidades, conhecimentos e
atitudes val orizados para gerentes no cendrio atual. Mas a pesquisa pratica sobre como o
desenvolvimento de competéncias gerenciais vem se dando no mundo organizacional
ainda é escassa, e as organizacdes possuem diferentes nogdes sobre o0 tema.

Muitas organizacOes ainda ndo adotam o conceito de competéncias, mesmo
utilizando-o. Segundo Ruas (2000a), ndo ha homogeneidade na construcdo e no uso

deste conceito. Em muitas empresas 0 emprego do conceito de competéncia esta ainda
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preso as herancgas das nogdes de “qualificacéo”. De qualquer forma, o desenvolvimento
gerencial, até recentemente com enfoque nas sistematicas de formag&o, concentrado
principalmente no recurso de competéncia “conhecimento”, € pauta importante nas
organizagoes (Ruas, 2000a).

Obsarva-se que muitas empresas anda valorizam processos de
desenvolvimento de competéncias gerenciais tradicionais, mais voltados para o
conhecimento ou educagédo formal, havendo uma lacuna para o aspecto principal que
caracteriza as competéncias propriamente ditas. o “saber-fazer” e o “saber-agir’, ou
sgja, as habilidades e, principalmente, atributos dos gerentes.

Pode-se inferir que, um conjunto contemporaneo de competéncias
gerenciais surge com as mudancas de contexto econdémico, e torna-se interessante
verificar quais competéncias gerenciais estdo sendo valorizadas e requeridas pelas
organizagtes pesquisadas, com base no que é proposto pelaliteratura atual.

Verificase ai a importancia de sistematizar conhecimentos sobre como
realmente as competéncias gerenciais vém sendo percebidas e desenvolvidas na pratica,
em especia por empresas consideradas referenciais em Recursos Humanos no Estado
do Rio Grande do Sul, sendo vencedoras do Prémio Top Ser Humano nos ultimos anos,
prémio este oferecido anualmente pela Associacdo Brasileira de Recursos Humanos, e
com recente parceria do Prémio Galicho de Qualidade.

Assim, este estudo propde-se a explorar a seguinte questdo: de que forma
trés empresas reconhecidas socialmente por sua gestdo de Recursos Humanos
empregam as nocoes e procedimentos relacionados a gestdo de competéncias?

Foge, portanto, ao escopo desse trabalho identificar a situacdo para 0 caso

gera das empresas galichas, mas € possivel desenvolver estudos de caso com empresas
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reconhecidas em gestdo de Recursos Humanos, para verificar alternativas, ou a fata
delas, de acdo na area do desenvolvimento da capacidade gerencial.

Este estudo ndo tem a pretensdo de esgotar o assunto mas, sim, de contribuir
para ampliar o entendimento e a compreensdo acerca da gestdo de competéncias

gerenciais em empresas do Rio Grande do Sul.

1.2 OBJETIVO GERAL E OBJETIVOSESPECIFICOS

O objetivo geral do presente estudo é:

- Identificar, caracterizar e analisar, no contexto das mudangas recentes do
ambiente empresarial, as no¢es e processos empregados por rés empresas galchas,
reconhecidas pela administracdo de Recursos Humanos, na demanda e gestéo de
competéncias e perfis gerenciais.

Os obj etivos especificos sdo:

- Identificar e caracterizar os conceitos e nogdes empregados pelas éreas
de RH e representantes gerenciais das empresas pesquisadas, para
administrar as demandas de novos perfis gerenciais e de novas
competéncias;

- ldentificar quais as competéncias e recursos de competéncias estdo sendo
mais valorizados nas empresas pesquisadas e analisar as relagbes
tedricas destas opcoes,

- Caracterizar e analisar as aternativas de gestéo adotadas pelas empresas
pesquisadas para desenvolver as demandas desses novos perfis e

competéncias.
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1.3JUSTIFICATIVA

As competéncias gerenciais emergem como um importante tema de recentes
estudos na &ea de Recursos Humanos. No atual contexto de competitividade, o
desenvolvimento de competéncias e a compatibilidade deste com a valorizacdo humana
nas organizagles torna-se relevante.

O aumento desta complexidade do trabalho do gererte exige ampliacéo de
suas competéncias individuais.

Conforme Teixeira & Mink (2000, p. 11), “a modernidade ja ndo admite
aquele lider eficiente, ortodoxo, fiel seguidor dos métodos preestabel ecidos.”

A melhor compreensdo de como as empresas galichas vém percebendo esta
guestdo e desenvolvendo novas competéncias gerenciais, demandadas pelo cenério
atual, vem ao encontro do aperfeicoamento cientifico sobre o tema e conseqiente
possibilidade de melhorias de pré&icas de Recursos Humanos vinculadas ao
desenvolvimento gerencial.

Portanto, o presente estudo justifica-se tanto do ponto de vista tedrico, pelo
avango na pesquisa de um tema atual e relevante, quanto do ponto de vista prético, pela
possibilidade de melhorar as préticas atuais de desenvolvimento de competéncias e

avancar na compreensao das competéncias gerenciais.



17

2. EMBASAMENTO TEORICO

Este capitulo apresenta a revisdo de literatura visando fornecer
embasamento tedrico ao estudo. Primeiramente, trata-se da geréncia e seu papel, para,
entdo, ingressar no levantamento tedrico sobre os novos perfis gerenciais. A partir dai,
trata- se a questdo das competéncias, as nogles atuais e a evolucdo do conceito. A Ultima
parte da revisdo busca trazer a questdo do desenvolvimento gerencial, com algum foco

no Brasil.

2.1 A GERENCIA E SEU PAPEL

“ O papel gerencial deliderar e guiar a empresa em um mundo incerto € um dos mais

importantes em nossa sociedade.”

Edmund R. Gray

Do ponto de vista histérico, a geréncia tem sua origem no “chefe’, que foi
inventado para garantir o lucro do patrdo, ou sgja, muito mais para assegurar resultados
do que para promover resultados (Teixeira & Mink, 2000). Com o tempo, os donos do

negoicio passaram a perceber que aquel e esgquema ndo permitia avancos.

“ Chefiar, bem que os chefes chefiavam, porém dentro dagquela viséo
tirnica de comando; s6 que na hora de inventar, de criar, de gerar lucros, o
bicho pegava. Afinal de contas, o perfil exigido para que alguém pudesse suprir
tais caréncias era bem diferente. E alguém inventou o gerente. (...) A visdo que

temos hoje da funcdo gerencial aponta para um lider que promova e persiga o
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lucro segundo o que ha de mais moderno em termos de organizacao, producéo e
qualidade, ou sgja, o lucro simplesmente pelo lucro ja ndo satisfaz porque é
pouco, é efémero. Assim sendo, o gerente moderno precisa reunir um conjunto de
habilidades e talentos como nao é exigido de nenhum outro profissional.”

(Teixeira& Mink, 2000, p. 72)

Segundo Gustavo G. Boog (1991), a geréncia realiza equilibradamente o
potencia de resultados, de pessoas e de inovagdo da organizacdo; o gerente faz a
ligacdo entre a empresa e as pessoas que nela trabalham, sendo responsavel pela
composicao de forgas e interesses.

A literatura designa uma série de funcdes gerenciais, geramente incluindo a
capacidade de lideranca como premissa para o exercicio do cargo. Na realidade, muitos
gerentes tém dificuldades com a lideranca, e é possivel verificar que geréncia e
lideranca ndo estdo necessariamente juntas. Porém, cada vez mais a lideranca é
incorporada nos quesitos de selecéo e promocao de gerentes, ja que a competitividade
exige mudancas, e as mudancas sdo facilitadas quando hé liderancgas.

A questdo da lideranca, de qualquer forma, parece estar cada vez mais
ligada ao significado da geréncia, pelas préprias exigéncias do desenvolvimento das
organizagOes. Kotter (1998) coloca que houve muitas geracOes de executivos com mais
conhecimento de gestdo do que capacidade de lideranca, gerentes deficientes ao lidarem
com a cultura, o que esta mudando em uma perspectiva de lideranca moderna.

Conforme Hefetz (1999), no passado, a lideranca tinha um forte
componente de autoritarismo, e hoje se observam atitudes mais participativas, amplas,
gue ndo visam simplesmente manter a eficiéncia, mas também criar um processo

continuo de mudanca organizacional .
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“Lideranca ndo pode ser confundida com chefia, geréncia ou direco.
Lideranca é condigéo e ndo fungdo, embora se condicione o exercicio de algumas
destas a presenca natural daquela, como € o caso das geréncias.” (Teixera&

Mink, 2000, p. 9)

Portanto, verifica-se uma reflex@o atual sobre os significados de geréncia e
lideranca, palavras muitas vezes utilizadas de forma similar. Para o presente estudo, se
considerara o lider formal das organizacfes. o gerente. A lideranca aparece como um
atributo quase indispensavel para o gerente, o que facilita a compreensdo do porqué de
muitos autores referirem-se ao gerente como lider.

O papel gerencia é caracterizado pelo exercicio de: habilidades técnicas,
gue representam o conhecimento especifico de um cargo gerencial, normalmente
associado a area funcional do gerente; habilidades humanas, que representam a
habilidade que o gerente deve ter no trato com as pessoas; habilidades conceituais, que
representam a necessidade de o gerente ter uma visdo do todo, uma visdo sistémica
(Boog, 1991).

Gustavo G. Boog (1991) apresenta algumas atividades gerenciais tipicas na
percepcdo dos proprios gerentes. obter e administrar recursos, plangar atividades,
assegurar o atingimento de metas, estruturar a sua area de trabalho, plangjar o futuro,
liderar uma equipe, estar disponivel para ouvir o seu pessoal, motivar subordinados,
integrar-se com outras areas, propor e defender os interesses da sua érea, comunicar-se
adequadamente, escrever iElatérios, verificar progressos, estar atento para 0 ambiente

externo, tomar decisdes e outras tarefas “ burocraticas’ .
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Os conceitos gerenciais acima apresentados refletem uma visdo genérica da
fungdo gerencial. Com as novas formas de organizagdo e gestdo, cada vez mais comuns
no mundo do trabalho, a funcdo gerencial também vem sofrendo alteracfes. A literatura
mais moderna ja prevé empresas com redes de lideres, equipes auténomas de trabalho,
gerénciarotativa, entre outras formas de gestéo.

A mudanca no papel gerencial tem realmente sido grande. Ha alguns anos,
quase todos os gerentes tinham uma idéia clara do que era requerido deles. Uma fungéo
gerencial podia ser representada por uma curva de aprendizado que o0 gerente comecava
a ascender desde a sua nomeagdo e, ao alcancar o topo, podia permanecer ai por um
largo tempo e logo se tornava experiente. Hoje, em virtude da mudanca continua, no
momento em gue o gerente tem um vislumbre do topo de uma curva de aprendizado que
estd sendo escaada, uma nova aparece; o trabalho gerencial se amplia (Freedberg,
2000).

Com a internacionalizagdo da economia, desenvolvimento de aliangas
estratégicas e vérias transformagdes organizacionais, a funcdo gerencial passou a
requerer uma série de novas habilidades. Alias, ndo apenas habilidades, mas
“conhecimentos, habilidades e atitudes’. Os gerentes sdo exigidos quanto a lideranca de
trabalhos em equipe, gestéo da informacéo, aperfeicoamento de relagdes com problemas
e crises, visdo e adaptacdo as novas realidades de mercados locais para mercados
internacionais e mudancgas de enfoque quanto a visdo de empresa e qualidade.

Enfim, no cendrio atual, o gestor precisa ampliar suas capacidades, bem
como desenvolver novas.

Para fins deste estudo, a dimensdo gerencial considerada contempla o

gerenciamento superior e intermediério.
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2.2 NOVOS PERFIS GERENCIAIS

Em funcdo das diversas mudancas na gestéo das empresas e nho ambiente de
negocios, identifica-se uma preocupacdo, tanto no meio académico, quanto no Meio
empresarial, com este novo papel dos gestores, ap qual denomina-se, para efeitos deste
estudo, de novos perfis gerenciais.

Diversas fontes como livros, revistas e pesquisas vém procurando responder
a essa questao, que abrange diversas percepcoes.

A nogdo de perfil gerencial ainda se confunde com competéncias
gerenciais requeridas. Para diferenciacdo neste estudo, considera-se, em principio,
perfil gerencial como uma percepcdo mais geral, de origem tedrica ou ndo, sobre como
deve ser e agir um gestor. Um perfil gerencial pode compreender vérias competéncias
gerenciais. As competéncias gerenciais sdo um conceito tedrico relativamente preciso, 0
qual ser4 claramente explicitado no decorrer do trabalho, mais relacionado ao
desempenho do gestor.

Iniciando esta andlise, partimos de Morgan (1996), que em seu livro
Imagens da Organizacdo, baseando-se em Mintzberg, menciona a existéncia de cinco
tipos de organizacdo: a maguina burocratica, a forma departamentalizada, a burocracia
profissional, a estrutura simples e as modernas adhocracias. A partir da idéia de que
diferentes tipos de organizacdo sobrevivem ou progridem em diferentes ambientes,
podemos inferir que estas diferentes organizagcoes requerem diferentes perfis gerenciais,

muitas vezes até congruentes ao seu ramo de atuacao.

“Tornava-se evidente que um determinado padrédo de lideranca

poderia ser muito eficaz em certas situagdes e ineficaz em outras. A pergunta



22

implicita foi reformulada nos seguintes termos. que comportamentos de lideranca
sdo eficazes nas situacbes X, Y e Z? O contexto adquiriu assm um estatuto

determinante, ao contrario do que acontecera até entdo.” (Santos, N., 1999, p. 63)

Assim, as competéncias e perfis gerenciais s80 agui concebidos sob uma
oticaflexivel, dinmica e adaptével, conforme as diferentes realidades organizacionais.

Senge (1990) apresenta, no livro A Quinta Disciplina, uma das suas
referéncias basicas que pode ser apropriada como algo importante para o gerente atual.
Trata-se da disciplina Dominio Pessoal, que significa ter poder ou autoridade sobre si
préprio, 0 que resulta em liberdade para determinar sua visdo e propdsitos pessoais, bem
como em ter influéncia sobre sua realidade e liberdade para comprometer-se com a
transformacdo desta reaidade em direcdo a sua visdo pessoa. A esséncia desta
disciplina é aprender a gerar e sustentar a tensdo criativa.

Senge (1999a), em A Danca das Mudangas, salienta que os gerentes/lideres
ndo tém o papel de conduzir as pessoas para a mudanca mas, sim, de criar ambientes
organizacionais que inspirem, suportem e alavanquem a imaginagdo e a iniciativa que
existe em todos os nivels.

Swieringa & Wierdsma (1995) apresentam o aprendizado como uma
competéncia, “aprender a aprender” e a mudanca como uma demonstracdo do
aprendizado. Do ponto de vista gerencial, os autores apresentam a idéia de que, a
principio, supunha-se que existia a melhor maneira de gerenciar e que, quando as
capacidades de um gerente aumentavam, o funcionamento da geréncia e de toda a
organizacdo melhorava. Mais recentemente, devido a uma série de pesquisas e
experimentos, sabe-se que ndo existe a tal melhor maneira de conduzir uma geréncia e,

com freqiiéncia, gerentes muito competentes do ponto de vista individual demonstram:
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se incapazes de trabalhar em grupo. Portanto, a questdo do perfil “ideal” ndo existe,
destacando a idéia de que esse perfil estd mais associado ao ambiente e as circunstancias
do que aum tipo especifico de capacidades e habilidades.

Nonaka (1997) faz distingdo entre a geréncia sénior e gerentes de nivel
médio. Segundo o autor, o papel dos gerentes séniores, entre outros aspectos, engloba:
expressar o futuro da empresa através da articulacdo de metaforas, simbolos e conceitos
gue orientam as atividades criadoras de conhecimento, ndo fornecer respostas, mas
testar as defesas de seus funcion&rios estimulando o interesse destes por novos
conhecimentos.

Ja a média geréncia funciona como mediadora entre “aquilo que € e
“aquilo que deveria ser”. Estes gerentes devem remover todos o0s obstacul os e preparar o
terreno para grupos ou equipes auto-organizados, devem suprir os funcionérios com
estrutura conceitual para que possam extrair sentido da informacdo e, enfim, devem
servir de ponte entre os ideais do topo e a realidade cadtica de mercado.

Kao (1997) propbe a metafora do jamming, que representa uma
improvisacao planegjada, atensdo entre arte e disciplina. Para 0 autor, o gerente deve ser
capaz de locaizar o “ponto de harmonia’ que se move e estd sempre em algum lugar
entre os sistemas e a andise, e o fluxo livre das criatividades individuais. O autor
também afirma que os gerentes, para gerarem novas idéias, devem projetar ambientes
gue propiciem a liberdade psiquica, como “escritérios abertos’, por exemplo. O livro
menciona gue o0s gerentes da atualidade sdo solicitados a produzir uma mertalidade
criativa na cultura da empresa, ao contrério dos gerentes tradicionais no ambiente
burocrético. Os gerentes devem inserir a mentalidade do “ pensar o impensavel”, a
lideranca pelo desafio baseada em uma competicdo criativa, desempenhando papel de

condutores de dinamismo na empresa.
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Segundo Kao (1997), € um desafio para o gerente utilizar linguagem,
estimulos e capacidade cénica para refletir os objetivos maiores da empresa. Assim, o
gerente precisa ter grande empatia e humildade, pois a humildade € muito importante
para o aprendizado.

Robert Lutz (2000), presidente da Exide Corporation e ex-presidente da
Chryder, afirma que a personalidade ideal para liderar uma organizacdo € uma mistura
criativa capaz de visualizar coisas novas e criar valor consarvando, ab mesmo tempo, 0
equilibrio do lado esquerdo do cérebro.

Ja no periddico Idéias Amana (1989) sdo destacadas “quatro competéncias
basicas por meio das quais chega-se a potencializagcdo da for¢ca humana na empresa’.
Séo elas:

1) catdisar as atengdes dos colaboradores por meio de uma visdo
inspiradora;

2) comunicar a visdo de forma a tornala sSignificativa para os
colaboradores,

3) construir confianca entre os colaboradores por meio de coeréncia com a
VISA0;

4) conhecer-se e conhecer aos colaboradores em profundidade visando a
desenvolver e utilizar as habilidades de cada um de forma mais contributéria a
realizacdo da visdo.

Através destas chamadas competéncias, ja propagadas ha mais de uma
década, podemos perceber a importancia de o gerente saber gerenciar: a atencéo, o

significado, a confiancae o “eu’.
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Marvin Bower (1999), no livro Talento para Liderar, propde um conjunto
de qualidades e atributos de um lider. Se considerarmos o gerente como um lider, é
possivel aproveitar o conjunto proposto pelo autor como perfil gerencial:

- Confiabilidade (considerando a integridade e honestidade);

- Justica (prezar pelaigualdade, reciprocidade e imparcialidade);

- Comportamento despretensi 0so;

- Capacidade de ouvir;

- Mente aberta;

- Sensibilidade as pessoas (intuic¢éo, percepcdo, empatia);

- Sensibilidade as situagoes;

- Iniciativa;

- Bom senso;

- Liberalidade (ser tolerante a vérias visdes);

- Flexibilidade e adaptabilidade;

- Capacidade de tomar decisdes precisas e oportunas;

. Capacidade de motivar®;

- Senso de urgéncia (uso do tempo para gerar vantagem competitiva).

Continuando a considerar o gerente como lider, é vaido apresentar a
posicdo de Warren Bennis (1999), que levanta e defende a questdo polémica da

personalidade:

! Esta posicéo do autor é questiondvel, ja que “motivar as pessoas’ é algo tido como falacioso. Concordo
com a posicdo dos estudos administrativos que defendem a posicdo de que se pode apenas criar as
condi¢Bes necessarias para a motivacdo, sendo a mesma intrinseca ao individuo.



26

“ Sempre acreditei que a lideranca €, acima de tudo, uma questdo de
personalidade. Ironicamente, a personalidade € sempre o Ultimo critério utilizado
na avaliacdo de lideres empresariais, 0s quais sdo normalmente julgados por
critérios relativamente faceis de se estimar, mas muito menos importantes, como
competéncia técnica, habilidades pessoais, histérico profissional, bom gosto e
bom senso. A questdo de per sonalidade é mais importante do que nunca na era da

informagao.” (p. 8)

Hunt & Laing (1997), no artigo Leadership: the Role of the Exemplar,
apresentam o resultado de uma pesquisa feita durante dois anos com 105 executivos de
alto escaldo, a fim de identificar a fundo a lideranca de um Modelo Exemplar, que
define competéncias associadas a0 gerenciamento de ato desempenho. Algumas
variaveis identificadas: visdo de futuro, diferenciacéo dos liderados, valores claros e
definidos, comunicabilidade e demonstracéo da nédo-perfeicdo. Identificam, no mesmo
estudo, as competéncias de alta performance: cognitivas, interpessoais, presenciais e
motivacionais.

Em uma perspectiva brasileira, temse uma pesquisa realizada com 136
executivos de empresas em quatro estados diferentes (SP, PR, SC e RS), com etapa
exploratéria feita no final de 1997. Esta pesquisa apontou 48 atributos relevantes para
um executivo apto a atuar no mercado global (Echeveste, S. et a, 1999). Dentre estes,

doze sdo destacados como muito relevantes, em ordem de importancia:

integridade;
Vis8o estratégica;

capacidade de lideranca;
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Visdo da empresa;

capacidade de decisao;

foco no resultado;

ética no trato de questdes profissionais e sociais,
capacidade de negociacao;

motivacao;

coordenacao de trabal hos em equipe;

habilidade em relagbes interpessoais,

atitude pro-ativa.

E interessante observar como a integridade e a ética vém sendo destacadas.
Bennis (1996) confirma esta afirmacdo e acrescenta que um importante desafio a ser
enfrentado é a epidemia de ma conduta no mundo empresarial, 0 que torna valioso o
espirito ético e a integridade, em especial de pessoas que ocupam altos cargos, pois “a
integridade € a base da confianga’ (p. 123).

Teixeira& Mink (2000) reforcam esta idéia afirmando que nunca, em toda a
histéria da humanidade, o respeito a ética foi téo requerido dos comandantes: o que
deveria ser uma condicéo natural, tornou-se item diferencial entre os homens.

Outra perspectiva que deve ser abordada é a das novas competéncias
surgidas a partir do grande aumento de aliancgas estratégicas e internacionalizacdo da
economia. Os gerentes tém novos papéis neste contexto: maiores amplitudes de controle
e coordenacdo de equipes, maior dependéncia da informética e da comunicacdo além
fronteiras, mobilidade, disponibilidade de vigjar e flexibilidade, com estilos de lideranca

mais globais e tranformacionais.
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Segundo pesquisa apresentada no artigo Desafios da Geréncia Internacional
e Novas Competéncias, de Talita R. da Luz (1999), os gerentes considerados mais
“internacionais’ apresentam as seguintes caracteristicas. conhecimento de estratégia,
adaptabilidade a novas situagOes, sensibilidade a diferentes culturas, habilidade para
trabalhar em equipes internacionais, habilidade em linguas, conhecimento de marketing
internacional e habilidade de relacionamento. Novas competéncias gerenciais sdo
valorizadas. gerir a competitividade, a complexidade e a adaptabilidade, gerir equipes, a
incerteza e o aprendizado.

Prahalad (in: Cohen, 1999) afirma que 0 novo executivo necessita de um
novo leque de qualidades, que inclui: pensamento sistémico, competéncia intercultural,
treinamento continuo e extensivo e padrdes pessoais de comportamento.

Entre 1994 e 1997, os pesquisadores Gregersen, Morrison e Black (1999)
realizaram uma grande pesquisa com importantes empresas dos Estados Unidos, da
Europa e da Asia, tendo encontrado quatro caracteristicas comuns a lideres globais:
grande curiosidade, carater integro e estavel, compreensdo da dualidade e astlicia. Uma
pesquisa de Black et a (in: Morrison, 2000) identificou que cerca de dois tercos das
caracteristicas dos lideres globais séo generalizadas.

Sparrow & Bognanno (in: Ribeiro & Guimardes, 1999) apresentaram um
modelo de competéncias denominado OPEN Competencies, delineado da seguinte

forma:

Open Thinking: flexibilidade intelectual, mente aberta;
Personal impact: impacto pessoal, autoconfianca, disposicdo para a acao;
Empowering: autonomia, motivacdo, orientagdo para realizacOes e

desenvolvimento;
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Networking: orientac8o para o estabelecimento de redes de relacionamento

e influéncias.

Coopers & Lybrand (1997) apresentam quatro categorias de competéncias,
inter-relacionadas e construidas umas sobre a outras como uma teia complexa. As
competéncias interacionais, de solucdo de problemas e de capacitacdo seriam as
fundamentais, e a competéncia de comunicacdo € considerada “de apoio”.

As competéncias inter acionais englobam as capacidades interpessoais e de
lideranca, quando o gerente trabal ha produtivamente com os outros.

As competéncias de solucdo de problemas incluem: capacidade de
percepcdo, de plangjamento e organizacéo e capacidade de decisdo. Um gerente com
esta competéncia € capaz de identificar, formular e executar solucles criativas de
problemas.

As competéncias de capacitacdo sdo demonstradas quando o gerente
reconhece a necessidade de mudar e empreende a mudanca. Para tanto, € necess&rio
capacidade de acdo, flexibilidade e adaptabilidade.

As competéncias de comunicacéo, consideradas de apoio, significam a
capacidade de o gerente comunicar-se de forma eficiente e eficaz, de forma escrita, oral
e nas interagdes interculturais.

Daniel Goleman (1999b) criou, inclusive, o conceito de Competéncia
Emocional, com base nos cinco componentes da inteligéncia emocional em agéo:
autoconhecimento, autocontrole, automotivagdo, empatia e sociabilidade. Goleman
desenvolveu a idéia da CE (Competéncia Emocional) como sendo a capacidade

aprendida com base na inteligéncia emocional que resulta em extraordinario
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desempenho no trabalho. E como o individuo gerencia a s e a seus relacionamentos,
como trabalha em equipe, sua capacidade de liderar e de antecipar o futuro.

Goleman sistematiza a Competéncia Emociona em seis dimensdes:

1) Autoconhecimento;

2) Autocontrole;

3) Motivagao;

4) Empatia (consciéncia dos sentimentos, necessidades e preocupactes
ahelas);

5) Habilidades sociais;

6) Habilidades de trabalho em equipe.

Segundo Senge (1999D, p. 16):

“ Em uma organizacdo capaz de aprender, os lideres sdo projetistas,
professores e atendentes. Esses papéis requerem novas habilidades: a habilidade
de montar uma visdo compartilhada, desafiar modelos mentais comuns e

desenvolver model os de pensamento mais sistémicos.”

Ronald Heifetz (1999) propde um Novo Sistema de Lideranca, que divide
em habilidades, conhecimentos e valores, sendo um sistema que se adegqua a concepgao
de competéncias gerenciais.

Muitas habilidades, conhecimentos e valores destacados no sistema de
Heifetz podem ser comparados ao ponto de vista de outros autores ja mencionados.
Com terminologias diferentes ou idénticas, € possivel identificar uma convergéncia para

habilidades, conhecimentos e atitudes/valores atuais.
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Quadro 1: Modelo do Sistema de Lideranca de Heifetz

HABILIDADES
Refletir eanalisar
Diferenciar-se do papd desempenhado no momento

Saber ouvir

Impor limitese saber lidar com eles
Autoridade

Criar e aproveitar associagoes
Orquestrar o conflito e a diversdade
I nspiracdo
Criatividadeecuriosdade

Coragem eresisténcia
CONHECIMENTOS

Andlise pessoal e do contexto

Contexto para um processo sistematico de trabalho de adaptacao
Contexto para a intervengao

Conhecimento de temas, processos, instituicdes e politicas relevantes
VALORES

Aumento da capacidade de adaptacdo do sistema social

Paixao pela sabedoria

Exame dosvalores

Dilemas morais da lideranca

Fonte: Elaborado com base em Heifetz (1999).

Redlizando uma observacdo inicial, é possivel destacar aguns
conhecimentos, habilidades e atitudes mais propagados pel os autores apresentados neste
levantamento, que constituem um perfil gerencia atual.

Os pontos mais citados séo apresentados, de forma condensada, no quadro a

Seguir.
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Quadro 2: Componentes do Perfil do Gestor Atual

Visdo sistémica e estratégica;
Dominio pessoal;

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

Flexibilidade;

Capacidade de inovagao;
Comportamento ético;

Capacidade de aprender, liderar e educar.

Fonte: Elaborado pela autora com base no levantamento bibliografico realizado.

Entretanto, vale considerar a colocagdo do ex-executivo da Shell, Arie de
Geus (1998): um gerente ndo € Deus, e N0 Cria pessoas; um gerente pega as pessoas
como elas sdo e aprende a trabalhar com elas.

Como afirma Warren Bennis (1999):

“Nossa mitologia organizacional esta fora de sincronia com nossa
realidade. Apegamo-nos ao mito do lider onipotente, o individuo maior do que a
propria vida, que pode resolver todos os problemas institucionais, ainda que
vacilantemente. Continuamos a acreditar no CEQ” como Hércules corporativo,
ainda que ougamos, quase diariamente, historias precaucionarias de lideres antes
“lionizados” e que fracassaram dramaticamente e foram substituidos, apo6s

gestdes cada vez mais breves, por decisdo de conselhos cada vez mais furiosos.”

2 CEO — Central Executive Officer
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Portanto, a partir do levantamento realizado, parece haver um perfil
superestimado, no qual as habilidades, conhecimentos e atitudes requeridas aos gerentes
extrapolam as condic¢des normais dos individuos.

Assim, o intuito ndo € o de mistificar o perfil de um “herdi” organizacional,
pelo contrario, buscase uma forma plausivel de tratar estas percepcoes
sistematicamente, o que pode ser buscado através do conceito de competéncia
desenvolvido por Boterf (1999) e adaptado a situagcOes empresariais mais especificas

por Ruas (20004).

2.3 COMPETENCIAS: NOCOESE EVOLUCAO DO

CONCEITO

A busca por individuos capacitados, ou segja, competentes para o
desempenho de determinada funcéo pelas organizactes ndo é recente. Na época em que
se utilizava o principio taylorista, ja se procurava selecionar individuos preparados e se
treinava 0s mesmos, apesar de haver apenas a preocupacdo com o0 desempenho de
atividades especificas, ou segja, apenas eram treinadas as habilidades técnicas
relacionadas ao trabal ho.

Com as novas teorias advindas pelas pressdes e complexidade das relagbes
de trabalho, como a Teoria das Relagbes Humanas, aspectos sociais e comportamentais
do trabalho passaram a ser considerados.

Na década de 30, comecaram a ser desenvolvidos programas mais
estruturados para supervisores, como 0 TWI — Training Within Industry, introduzido no

Brasil na década de 50, que envolvia 0s cursos: ensino correto de um trabalho, relagdes
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humanas no trabalho, métodos de trabalho e desenvolvimento de programas de
treinamento. Passou-se a requerer, das pessoas em cargos de chefia, habilidades
interpessoais, para um melhor clima organizacional. “Tratava-se, entretanto, do
desenvolvimento de habilidades e ndo de competéncias sociais, que agregassem valor a
organizagdo.” (Fleury & Fleury, 2000a, p. 59)

A abordagem sociotécnica, surgida na Europa na década de 60, superava as
preocupacdes de cardter humanista, buscando a visdo de um sistema integrado. Apds
esta abordagem, temos o Model o Japonés, nos anos 80, e a visdo estratégica da empresa
fazse mais presente.

Enfim, os anos 90, com os novos desafios, “levou ao ainhamento definitivo
das politicas de gestéo de recursos humanos as estratégias empresariais, incorporando a
prética organizacional 0 conceito de competéncia, como base do modelo para se
gerenciarem pessoas’. (Fleury & Fleury, 20003, p. 64).

A paavra competéncia, no fim da Idade Média, era associada a linguagem
juridica, e dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicdo para
apreciar e julgar certas questbes. Por extensdo, 0 termo passou a designar o
reconhecimento social sobre a capacidade de alguém pronunciar-se a respeito de
determinado assunto e, mais tarde, passou a ser utilizado para qualificar o individuo
capaz de realizar determinado trabalho (Branddo & Guimaréaes, 1999).

Henri Pestalozzi (apud Branddo & Guimardes, 1999), pedagogo suico,
idealizou a educacdo como desenvolvimento natural, esponténeo e harmoénico das
capacidades humanas que se revelam na triplice atividade da cabega, das méos edo
coracdo (head, hand and heart), ou sga, na vida intelectual, técnica e moral da pessoa.
A partir disto, Durand (@pud Branddo & Guimardes, 1999) construiu um conceito de

competéncia baseado em trés dimensdes. knowledge, know-how and attitudes, ou sga,
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conhecimento (informacgdo, saber o qué, saber o porqué), habilidade (técnica,
capacidade, saber como) e atitude (querer fazer, identidade, determinac&o), dimensbes
estas interdependentes e necessarias a determinado propoésito. O autor ainda acrescenta
gue o desenvolvimento de competéncias se da por meio da aprendizagem individual e
coletiva, envolvendo simultaneamente as trés dimensbes. pela assimilagdo de
conhecimentos, integracdo de habilidades e adogdo de atitudes relevantes para um
contexto organizacional ou para a obtencdo de alto desempenho no trabal ho.

Atuamente, o significado de competéncias tem ganhado forca a partir dos
trabalhos de Hamel & Prahalad (1995), em especia o livro Competindo pelo Futuro,
gue passam a propagar 0 conceito das core competencies, traduzidas como
competéncias essenciais que, segundo 0s autores, “sdo as portas para as oportunidades
futuras’ (p. 228).

Uma competéncia essencial € um conjunto de habilidades e tecnologias que
permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio aos clientes, diferente do de
sua concorréncia, que s sdo desenvolvidas com o0 apoio direto da empresa e pela
somatizacdo de forcas entre unidades de negocios. Para ser considerada uma
competéncia especifica de uma organizacdo, € preciso que hgja valor percebido pelo
cliente, diferenciacdo entre concorrentes e que gere capacidade de expansdo (Hamel &
Prahalad, 1995).

“O fio da meada esta em como integrar as competéncias pessoais com as
competéncias empresariais, pois uma ndo faz sentido sem a outra.” (Souza, 2000, p. 16)

Green (1999, p. 7) define competéncia individual como “uma descrigcéo
escrita de habitos de trabalhos mensurdveis e habilidades pessoais utilizados para
alcancar um objetivo de trabalho.” O autor relaciona as competéncias com o sistema de

RH:
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“Os sistemas de RH voltados para competéncias tém que estar relacionados
aos cargos / trabalho e devem refletir competéncias essenciais, capacidades, valores
essenciais e prioridades.” (Green, 1999, p. 43)

As competéncias organizacionais s8o desenvolvidas coletivamente dentro da
organizagdo, com a premissa do desenvolvimento de competéncias individuais.
Segundo Nonaka (1997), o novo conhecimento sempre inicia pelo individuo e é
transformado em conhecimento organizacional.

O desenvolvimento de competéncias individuais, portanto, ndo leva
necessariamente as competéncias organizacionais, € necessaio haver um
direcionamento e dadas as condigbes para que ta ocorra As competéncias
organizacionais geram mais valor para a organizacdo, devendo haver esta perspectiva
coletiva no desenvolvimento de competéncias.

Zarifian (apud Ribeiro & Guimaraes, 1999, p. 4) defende que o conceito de
competéncia relaciona-se a aspectos sociais e comportamentais e atribui menor
importancia as questdes técnicas. Em Dutra et a (1998), considera-se que Zarifian
associa competéncia as realizagdes das pessoas, e define-se competéncia como “a
capacidade da pessoa em gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e
organizacionais da empresa’(Dutra, €l al, 1998, p. 3).

Nesta linha de andlise de resultados, Fleury & Fleury (2000b, p. 2)
afirmam que “as competéncias devem agregar valor econdmico para a organizagdo e
valor social parao individuo”.

Scott B. Parry (1996) € um autor que questiona se o0s tracos de
personalidade, valores e estilos devem ser considerados como competéncias, dividindo-
as em soft competencies, que incluiriam os tragos de personalidade, estilos e valores, e

hard competencies, que seriam as habilidades exigidas para um trabalho especifico.
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Um aspecto importante a ser ressaltado € o dinamismo das competéncias.
Ribeiro & Guimardes (1999) destacam que 0 que é essencia hoje, pode ndo sé-lo
amanhd e vice-versa, 0 que torna necessario 0 monitoramento das competéncias,
justificando a realizacdo e reaplicacdo, por parte da organizacéo, de diagnésticos para
manter e desenvolver as competéncias em cada momento, especialmente nas fases de
transformagdo ou modificacdo das condicbes ambientais internas e externas a
organizacao.

Neri (1999) entende que o conceito de competéncias trouxe uma nova forma
de administrar recursos humanos pois € uma “juncdo da vertente educacional, voltada
para 0 aprimoramento das pessoas, e da vertente estratégica, calcada na identificagdo e
no desenvolvimento das competéncias organizacionais a fim de que as empresas
obtenham competitividade.” (p. 19)

Enio Resende (1999), ressdta a questdo dos diferentes termos adotados
pelas organizagbes com significados similares e nem sempre diferenciados: aptidéo,
habilidade, conhecimento, capacitacdo, qualificacdo, competéncia. Assim, o autor
reaiza um esforco no sentido de diferenciar, segundo ele de forma mais prética e
didética, alguns destes conceitos fundamentais.

Para fins praticos desta pesquisa, serdo adotados, a principio, 0s conceitos
deste autor (Reserde, 1999, p. 18-19), descritos sinteticamente a seguir, com excegdo do
conceito de competéncia, que sera melhor explorado e definido no decorrer do
embasamento teodrico.

Aptiddo: caracteristica ou recurso inato ou adquirido que esta mais enraizado nas
pessoas, e que diz respeito principalmente a caracteristicas fisicas/fisiolégicas,

mentais ou intelectuais, de personalidade, temperamento ou carater.
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Habilidade: caracteristica de potencial humano desenvolvido que favorece

realizagOes pessoais, saber fazer. O autor observa que existem algumas

caracteristicas ou recursos pessoais que poderiam ser classificados como aptiddes

guanto como habilidades.

Qualificacdo: requisitos de conhecimentos, treinamento ou formacéo, capacitacéo e

competéncias requeridos para a execucao de determinados trabalhos, ou exercicio de

profissdes, cargos ou atividades.

Capacitacdo: recursos de aptiddes, habilidades, qualificagdes e conhecimentos de

gue se disple para atender a determinados objetivos ou aplicacoes.

Competéncia: segundo o autor, € um conceito que vem se destacando muito dos

demais no ambito organizacional, e traz embutida a idéia de resultado.

Complementa com as idéias de David C. McClelland, autor que associa

competéncia a cinco fatores. conhecimentos, habilidades, comportamentos,

motivacdes e aptiddes pessoais, que seriam caracteristicas individuais observavels,

capazes de causar efetiva ou superior performance no trabalho ou em outra situagéo

devida

Com base em McCleland, Woodruff (apud Ruas, 2000a, p. 4-5)
desenvolveu uma nova classificagdo: as competéncias fundamentais, “que podem ser
adquiridas pela formacéo e desenvolvimento pessoal e profissional, sob a forma de
conhecimentos e habilidades que sdo exigidos de um profissional para ser eficaz”, e as
competéncias diferenciais, que “tém o potencia de distinguir uma performance superior
de uma performance média: comportamentos, aptiddes pessoais e motivacoes.”
Competéncia é um conceito em construcéo, que passa a traduzir idéias

complementares de diferentes autores. Ressalta-se que, apds este levantamento tedrico
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de diferentes fontes, em termos de competéncias, que € o foco deste estudo, serdo
adotados os elementos apresentados a seguir como base referencial tedrica.

As competéncias estdo em diferentes niveis organizacionais em uma
organizacao; ha os niveis estratégico (dimensdo corporativa), funcional (dimensdo das
areas ou grupos da empresa) e gerencial (dimenséo da atividade gerencial). A partir das
competéncias essenciais, que estdo no nivel estratégico, diretamente ligadas a misséo e
visdo da empresa e sdo coletivas, desenvolvem se as competéncias funcionais, também
coletivas e relacionadas a missdo especifica da é&rea funcional. Decorrentes destas,
portanto, no nivel gerencial, temos as competéncias gerenciais, individuais e
relacionadas ao desempenho da geréncia.

Segundo Boterf (1999), estes conhecimentos, habilidades e atitudes que
constituem as competéncias s80 recur sos de competéncias, pois S0 essenciais para o
desenvolvimento das mesmas. O autor apresenta 0 desdobramento destes recursos de
competéncias como: conhecimentos (gerais e tedricos, operacionais e sobre o
ambiente), saber-fazer (operacional, experencia e relacional cognitivo), atitudes
(atributos pessoais e relacionais) e recursos do ambiente (sistemas de informacéo e
bancos de dados). Estes recursos mobilizados geram o desempenho.

Segundo Ruas (1999), baseado em Boterf (1999), o conceito de
competéncia, nos Ultimos anos, tem aparecido como uma forma de repensar as
interac0es entre pessoas, seus saberes e capacidades, e as organizagOes e suas

demandas. Este autor afirma que:

“...a competéncia ndo se reduz ao saber, nem tampouco ao saber-
fazer, mas sim a sua capacidade de mobilizar e aplicar esses conhecimentos e

capacidades numa condicdo particular, aonde se colocam recursos e restricoes
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proprias a situacdo especifica. Alguém pode conhecer métodos modernos de
resolucdo de problemas e até mesmo ter desenvolvido habilidades relacionadas a
sua aplicagéo, mas pode ndo perceber o momento e o local adequados para
aplica-los na sua atividade. (...) A competéncia, portanto, nao se coloca no ambito
dos recursos (conhecimentos, habilidades), mas na mobilizacdo destes recursos e,

portanto, ndo pode ser separada das condicdes de aplicacdo.” (Ruas, 1999, p. 04)

Destaca-se uma mudanca de enfoque, de um conceito de recurso estocado
para um conceito mais dinamico, relacionado ao desempenho. Assim, temos uma Vvisao
moderna do conceito de competéncia, que é concretizada na atitude, na capacidade de
saber agir mobilizando conhecimentos e habilidades, sendo percebida de forma
dinémica.

Portanto, segundo Ruas (2000b, p. 6), “competéncia gerencial é a
capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acdo conhecimentos, habilidades e
formas de atuar a fim de atingir/superar desempenhos configurados na missdo da
empresaeda dred’.

Como ponto de partida para este estudo, serdo adotados os conceitos da
linha francesa, mais voltados para a sociologia e economia do trabaho, e de Boterf
(1999), que categoriza mais especificamente as competéncias, sendo 0s recursos de
competéncias atributos associados aos individuos e os recursos do ambiente, que atuam
como elementos a serem mobilizados nas situacdes de trabal ho.

Dentro do triplice aspecto das competéncias (CHA — Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes), da linha francesa de estudos, ha diferentes adogbes quanto ao

ultimo aspecto, sendo utilizado atitudes, atributos, valores, entre outros termos.
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Kanaane (1995, p. 59) define atitude como “uma reacdo avaliativa,
apreendida e consolidada no decorrer da experiéncia de vida do individuo”. O mesmo
autor coloca que a atitude tem componentes basicos, presentes na sua formacao:
componente afetivo-emocional, componente cognitivo, componente comportamental e
componente volitivo, sendo este Ultimo constituido de motivactes, desejos, expectativas
e necessidades inatos e adquiridos.

O principal a ser considerado para este estudo é a representacdo deste
aspecto, que evoluiu do saber ser para 0 saber ser/agir, ou sgja, de uma concepcao que
contemplava o potencial para a agdo para uma gue contempla a acdo, o desempenho
propriamente dito.

Seguindo esta base, conforme Ruas (2000b), temos 0s recursos de

competéncias gerenciais:

1. Recursos Associados a Categoria Conhecimento (SABER)

Estes recursos podem ser divididos em: conhecimentos do ambiente, que
muitas vezes estdo em bancos de dados, como conhecimentos sociais, sobre a cultura e
atividades da organizagdo, sobre produtos e processos, conhecimentos gerais e
tedricos, que englobam conceitos, conhecimentos disciplinares e aplicados, e
conhecimentos operacionais, que é saber como agir ou como funciona (néo

necessariamente agir ou fazer funcionar).

2. Recursos Associados a Categoria Habilidades (SABER FAZER)
Estes recursos englobam o gque é aprendido pela experiéncia: experiéncia

profissional associada sob a forma de habilidades.
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3. Recursos Associados a Categoria Atributos (SABER SER/AGIR)

Nestes recursos predomina o implicito e o subentendido. Temos, em
primeiro, os atributos profissionais (té&citos), que se constroem a partir da experiéncia
profissional e permitem percepcdes que transcendem a processos formais e as normas e
procedimentos especificos; a seguir, 0s atributos pessoais, cada vez mais valorizados,
em termos de gestédo contempordnea, e que podem se subdividir em intrinsecos
(disposicdo, iniciativa, saber ouvir, responsabilidade, autoconfianga, imaginacéo,
abertura a mudanca) e relacionais (capacidade de atuar em grupo de negociar de

comunicar-se).

A partir destes topicos, segue um breve levantamento sobre o

desenvolvimento gerencia na atualidade.

24 DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

Através de visitas e sondagens realizadas em algumas empresas, foi possivel
perceber que as estratégias e taticas de desenvolvimento gerencial ainda estdo muito
voltadas para a formagdo ®ntinuada e treinamentos, a qual geralmente privilegia o
recurso de competéncia “conhecimento”. Mas ha a clara preocupacdo e crescente
interesse pelo desenvolvimento gerencial, especialmente em virtude das novas
demandas do cenério global para o exercicio da geréncia.

Algumas etapas sdo importantes neste processo de desenvolvimento. O

levantamento de necessidades de treinamento e desenvolvimento, que se pode
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considerar, neste caso, como levantamento de necessidades de competéncias é
fundamental para o adequado investimento e execugdo do processo.

Milkovich & Boudreau (2000) enfatizan que este levantamento de
necessidades deve observar: a andlise da organizacdo, a andlise de tarefas e
competéncias e a andlise da pessoa. Alguns métodos propostos pelos autores:
diagnostico, centros de avaliagcdo, pesquisas, grupos de discussdo, entrevistas, avaliacéo
de desempenho, entre outros.

O processo de desenvolvimento também deve considerar a necessidade de
avaliagdo e acompanhamento. A avaliacdo € a etapa de andlise das informagtes sobre os
efeitos do treinamento, e pode ser: avaliacdo de reacOes, que verifica a percepcdo da
pessoa sobre aspectos como conteldo, metodologia, material utilizado, entre outros,
avaiacdo da aprendizagem, que verifica o que foi aprendido conforme o que foi
proposto; avaliagdo do comportamento ou desempenho no cargo; e avaiacdo do
resultado, em nivel organizacional. A avaliagdo de processos de desenvolvimento ndo €
muito utilizada, mesmo sendo considerada muito importante por pesquisadores e

empresas (Milkovich & Boudreau, 2000).

“ Existe a crenca que, como ndo se pode medir com perfeicéo todos os
resultados do treinamento, ndo é possivel avaliar o treinamento como um todo.
Todavia, um sistema €ficaz e constante do treinamento € essencial.” (Milkovich &

Boudreau, 2000, p. 365)

Quanto ao processo de treinamento e desenvolvimento em si, hd uma série

de tendéncias e idéias interessantes, como apresenta-se a seguir.
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No livro Impacto Global — Tendéncias Mundiais em Treinamento e
Desenvolvimento (Odenwald & Matheny, 1996), € destacada uma pesguisa americana

gue revela aimportancia do desenvolvimento gerencial:

“ Segundo a Pesquisa Nacional de Executivos de Desenvolvimento de
Recursos Humanos da ASID, de 1994, o desenvolvimento gerencial, o
treinamento de servigo ao cliente e o treinamento técnico seréo alvo do maior
grau de atencdo nos proximos anos, seguidos pelo desenvolvimento
organizacional, o treinamento de vendas, o treinamento em qualidade e o

desenvolvimento de carreira.” (Odenwad & Matheny, 1996, p. 45)

Segundo Garcia (1999, p. 221), o desenvolvimento gerencial € um dos
“pilares de sustentacdo da empresa, sobretudo quando se espera que vigore um ambiente
de parceria entre ela e os empregados, e que o Know-how destes sgja um diferencial
competitivo em relagdo ao dos concorrentes.”

Milkovich & Boudreau (2000) discorrem acerca do treinamento gerencia, e
alegam que ha uma tendéncia a personalizacdo dos treinamentos as necessidades da
organizacdo. “Cada vez mais, as empresas tém personaizado seus programas de
treinamento em geréncia, voltados mais para os verdadeiros aspectos da organizagao,
em vez de mandar Seus executivos para cursos externos em grandes
universidades’ (Milkovich & Boudreau, 2000, p. 356).

Junqueira & Vianna (1999, p. 84) afirmam que ha uma tendéncia cada vez
maior da busca de resultados no treinamento e desenvolvimento e que, na realidade

brasileira, a preparacdo média de um profissional de nivel, com raras excecdes, “nao
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atinge patamares minimos de capacitacéo exigidos pelas empresas e pelos mercados
nesta virada de milénio”.

Os autores apresentam a proposta da Universidade Corporativa, ja realizada
no Brasil por empresas como Motorola, McDonald's, Algar, Brahma e Grupo Accor.
Esta proposta busca “suprir as deficiéncias e o timing de correcdo do sistema
educacional tradicional, seja para atrair e reter talentos, seja para atender a gestdo do seu
capital intelectual.” Um ponto destacado € a heterodoxia das Universidades
Corporativas, que ndo se restringem ao modelo “sala de aula-professor-aluno”, mas
objetivam expandir o cérebro dos seres humanos através de diferentes métodos de
aprendizado: viagens, entrevistas, visitas, andlises de casos, avaliagdes de empresas,

leituras complementares, entre outros (Junqueira & Vianna, 1999).

“Uma nova era surgiu na América do Sul, especialmente no Chile,
Argentina, Brasil, Paraguai e Uruguai — paises que formam um natural, e agora
mais concreto, mercado comum (0 Mercosul). (...) Por exemplo, o
Desenvolvimento Gerencial sempre foi uma questdo importante, mas a forma
como esses Programas Executivos sdo implementados hoje é muito diferente. A
clara correlagdo com a estratégia corporativa é essencial, e a continuidade e a
modularidade sdo outras caracteristicas importantes. O método de sistemas e sua
integracdo com outros esfor¢cos de recursos humanos estédo também mais
predominantes. Avaliacdo de Desempenho, Avaliacdo de Potencial e Talento,
Feedback de 360 graus, Auto-Avaliacdo e Centros de Avaliacdo sao frequentes

acréscimos aos programas executivos.” (Nisembaum, 1996, p. 58-59)
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Nisembaum (1996) apresenta casos brasileiros, como o da Amil — Plano de
Salde e Assisténcia Médica, que tem uma Escola Amil de Administracgo, onde ha o
conceito de Gerente de Aprendizado e oitenta por cento dos professores séo internos.

O caso do Unibanco também é interessante, ja que implementou um
processo de mudanga para uma nova estratégia corporativa, segundo a qual era
necessaria a introducéo de um novo perfil gerencial, que valorizava melhores resultados
com maior autonomia e responsabilidade. Para tal, foi criado um Programa de
Exceléncia de Gestédo (PEG), cujos aspectos do perfil gerencia valorizados so:
responsabilidade, lealdade, iniciativa, criatividade, tomada de decisbes, comunicagao,
relacionamento e espirito empreendedor.

A Avon, fabricante multinacional de cosméticos, segue a mesma linha,
privilegiando cada vez mais o desenvolvimento interno e focalizado e com indicios de

“ Aprendizagem Organizacional”.

“ A definicdo da Avon de suas competéncias-chave € um mapa global
do desenvolvimento dos recursos humanos. O investimento em treinamento e
desenvolvimento € customizado localmente, incluindo a clara identificacdo das
necessidades individuais. O aprendizado no posto de trabalho ou o aprender
fazendo fazem parte também do plano de treinamento, sendo os gerentes
responsaveis pelas adequadas condic¢des do ambiente.

O Processo de Desenvolvimento do Desempenho, introduzido em
1995, integra o processo global de recursos humanos da Avon. No Brasil, o
projeto ja tomou uma nova forma, uma vez que os gerentes sdo envolvidos desde o
inicio. Essa nova ferramenta foi introduzida através dos Seminérios de Gestéo de

Desempenho para gerentes e supervisores.” (Nisembaum, 1996, p. 69-70)
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E possivel, portanto, identificar uma clara tendéncia da busca da

aprendizagem nas organizagoes, para 0 desenvolvimento das novas competéncias.

“Novas habilidades individuais sdo condi¢éo sine qua non para as
novas capacidades organizacionais, porém nao sdo suficientes para garantir o
desenvolvimento dessas capacidades. O aprendizado de ambito organizacional
exigira imensos grupos de individuos operando de novas formas e requerera
novas infra-estruturas que sirvam de alicerce para o aprendizado. Essas infra-
estruturas podem se traduzr em Sstemas de Suporte ao Desempenho, Consultores
de Desempenho e Aprendizado (internos ou externos), Universidades
Corporativas, Equipes de Aprendizado, Métodos de aprendizado Comuns e
Alternativos e Aprendizado Autodirigido. O Gerenciamento de Desempenho e
Aprendizado serd um mix de competéncias altamente requisitado.” (Nisembaum

1996, p. 71-72)

Handfield-Jones (2000) alega que a maioria das empresas nao é competente
na formagdo de seus executivos e que, segundo pesquisa realizada, 48% dos executivos
de recursos humanos disseram que a maioria de seus colegas de outras areas vé o
desenvolvimento como uma mera questdo de programas de treinamento. O
desenvolvimento deve ser visto como algo mais amplo que o treinamento, pois inclui o
feedback, preparacéo e orientagdo individual, entre outros aspectos.

A AO - Aprendizagem Organizacional é uma proposta que vem sendo
abordada por muitos autores como a “chave’ para o desenvolvimento de competéncias.
Parece haver uma lacuna entre o potencial de recursos desenvolvidos e o desempenho

propriamente dito.
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Freedberg (2000) reitera expondo que, apesar dos aumentos macicos do
potencial de desempenho, resultantes de retreinamentos, novas ferramentas e
reestruturacdes, “raramente houve qualquer coisa comparavel a um aumento
correspondente no préprio desempenho. Uma inundacdo no que se refere a potencia e
apenas um gotegjar no desempenho’(p. 69). Assim, o autor afirma que o principal
desafio néo é a criagdo de potencial, mas sua conversao em desempenho.

Através da aprendizagem organizaciorel, € possivel evoluir neste sentido
em busca de melhores resultados, 0 que pressupde gue a organizacdo tenha estratégias
de estimulo e mobilizagdo de competéncias entre gestores.

Introduzindo a proposta da AO para o desenvolvimento de competéncias,
algumas abordagens sdo importantes de serem apresentadas.

Kolb (1997) propbe o Ciclo de Aprendizagem Vivencia, que constitui-se
em um ciclo de sequéncias interligadas entre experiéncia concreta, observactes e
reflexdes, formagdo de conceitos abstratos e generalizados e teste das implicagdes dos
conceitos em novas situagdes, este Ultimo novamente gerando a experiéncia concreta, e
assim por diante. O autor busca uma integracéo entre aprendizagem pela experiéncia e
aprendizagem pela reflexéo.

Senge (1990) propde que as organizacdes desenvolvam cinco disciplinas
fundamentais para 0 processo de inovacdo e aprendizagem: dominio pessoal, modelos
mentais, visdes compartilhadas, aprendizagem em grupo e pensamento sistémico.

Kim (1998) foi quem apresentou a distingdo entre aprendizagem
operacional (ocorre no processo de aquisicdo de habilidades fisicas para produzir
acoes) e aprendizagem conceitual (ocorre pelo desenvolvimento da capacidade para

articular conhecimentos sobre uma experiéncia).
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Garvin (1993) apresenta cinco caminhos através dos quais a aprendizagem
organizacional pode ocorrer:
resolucdo sistematica de problemas;
experimentacao;
experiéncias passadas;
circulagéo de conhecimento;
experiéncias realizadas por outros.
Fleury & Fleury (2000a) propde um circulo virtuoso, que integra a
estratégia empresarial a formacéo de competéncias com a aprendizagem organi zacional
como meio para este processo, sendo inclusive utilizada a figura de uma chave para

ilustrar a aprendizagem.

“Assm, pode-se presumir que os programas de desenvolvimento
gerencial devem considerar a natureza evolutiva, dinAmica e processual da
formagao de competéncias gerenciais e que a perspectiva a ser adotada em DRH
deva ser a de Processo de Aprendizagem Organizacional.” (Antonello, 2001, p.

108)

A Aprendizagem Organizacional vem crescendo muito e, portanto, varios
autores ja desenvolvem o tema. Estes sdo apenas alguns tOpicos do assunto, para
embasar o que faz parte do contingente do tema desenvolvimento de competéncias,

Ccuja préatica organizacional serd levantada neste estudo.
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3. METODOLOGIA

Para este estudo foi utilizada uma metodologia sustentada em uma base de
dados de natureza qualitativa, através de estudos de caso exploratorios em trés empresas

gauchas.

3.1 METODO DE INVESTIGACAO: PESQUISA

QUALITATIVA

Segundo Godoy (1995c), apesar de ndo haver uma forte tradicdo qualitativa
na pesquisa em Administracdo, a partir da década de 70 foi possivel perceber um

crescente aumento de interesse por este tipo de abordagem.

* Os resultados de um recente foérum sobre metodologia da pesquisa
em Administracdo, ocorrido nos Estados Unidos, mostram que a pesquisa de
cunho qualitativo constitui-se em importante contribuicdo a investigacdo das

questdes pertinentesa area.” (Godoy, 1995c, p. 68)

A abordagem qualitativa oferece, como possibilidades de pesquisa, 0 estudo
de caso, a pesquisa documental e a etnografia (Godoy, 1995b).
Foram realizados trés estudos de caso, sendo a pesquisa documental

considerada como parte dos instrumentos de pesquisa.

“ O estudo de caso temse tornado a estratégia preferida quando os

pesquisadores procuram responder as questdes “como” e “por qué’ certos
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fendmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os eventos
estudados e quando o foco de interesse € sobre fendmenos atuais, que s6 poder&o

ser analisados dentro de algum contexto de vidareal.” (Godoy, 1995b, p. 25)

Segundo Yin (apud Roesch, 1996, p. 146) “o estudo de caso é uma
estratégia de pesquisa que busca examinar um fendmeno contemporéneo dentro de seu
contexto”.

Conforme Gil (1995, p. 78), “estudo de caso € caracterizado pelo estudo
profundo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimento amplo e
detalhado do mesmo; tarefa praticamente impossivel mediante os outros delineamentos

considerados’.

3.2UNIVERSO DE PESQUISA E AMOSTRA

O universo de pesquisa foi constituido por empresas representativas em
termos de gestdo de RH, localizadas do Estado do Rio Grande do Sul, e o estudo de
caso é composto por trés empresas.

A ABRH — Associagdo Brasileira de Recursos Humanos, h& alguns anos,
promove em niveis regiona e nacional o prémio Top Ser Humano, que elege empresas
cujos projetos sdo destaque na gestédo de Recursos Humanos. O prémio, no Rio Grande
do Sul, ainda tem a parceria do Prémio Galicho de Qualidade, o que representa um
reconhecimento ainda maior para estas empresas, em nivel regional.

Tendo este prémio como legitimador de empresas que se presume que
possuam uma gestdo de Recursos Humanos mais avancada, foram pesquisadas trés

empresas que conquistaram o prémio no Ultimo ano.
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O prémio foi o ponto de referéncia para selecdo das empresas, mas 0 acesso
a estas organizagOes foi igualmente considerado na escolha, pois a receptividade por
parte das organizacfes € fundamental para o desenvolvimento de um bom estudo de
caso. Portando, a viabilidade de acesso foi muito considerada, ja que é necessario o
interesse da empresa em participar da pesquisa e colaborar com o pesquisador. A
viabilidade também foi considerada, por questbes de disponibilidade de tempo e
recursos, sendo selecionadas empresas |ocalizadas na Grande Porto Alegre.

Portanto, foram realizados estudos em profundidade em trés empresas da
Grande Porto Alegre.

As empresas, a0 serem contatadas, demonstraram interesse em participar da
pesquisa, possibilitando o acesso e redlizagdo das entrevistas necessarias. Adotou-se,
por solicitacdo, os nomes ficticios de Refino, Tele e Salde; mesmo sendo utilizados
uma série de dados de caracterizacdo destas organizacOes, os nomes ficticios diminuem
a exposicao das mesmas.

A empresa Refino atua no setor petrolifero; a Tele € uma empresa de

telecomunicagdes e a Sallde uma empresa do setor hospitalar.

3.3INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Os instrumentos de pesquisa utilizados foram: pesquisa documental,
entrevistas, pesquisa bibliogréfica e observacdo empirica.

A pesguisa documental congtitui-se no exame de materiais de natureza
diversa, buscando-se interpretagdes novas e/ou complementares (Godoy, 1995b). Este
instrumento foi utilizado para embasar a caracterizagdo das empresas, identificagcdo de

ramos de atuacdo, mercados, formas de organizacdo, missdo, metas, estratégias e outros
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fatores relevantes. Foram colhidos e analisados materiais diversos diretamente
relacionados a empresa, como folhetos, livros, jornais e revistas internos, materiais de
plangamento, instrumentos de avaiacdo, relatorios, desenhos de cargos, materia
disponivel em home page, projetos, entre outros, conforme dispostos pelas empresas.

A pesguisa bibliogréfica foi instrumento fundamental na composi¢do do
levantamento tedrico sobre o tema, para definicdo de conceitos atuais e de
desenvolvimento de competéncias relevantes para 0s gerentes, segundo as expectativas
e exigéncias do mundo empresarial globalizado, além da utilizacdo de conceitos sobre
desenvolvimento de Recursos Humanos. Vale ressaltar que a pesquisa bibliogréfica foi
atualizada no decorrer de todo o processo, jA que este assunto esteve sendo
constantemente desenvolvido neste periodo.

Asentrevistas, realizadas com alguns gerentes de cada organizagdo e com a
geréncia de Recursos Humanos, foram baseadas em roteiros semi-estruturados, com
guestdes abertas, possibilitando a obtencdo de dados qualitativos. Segundo Roesch
(1996, p. 150) “em entrevistas semi-estruturadas utilizam-se questbes abertas, que
permitem a0 entrevistador entender e captar a perspectiva dos participantes da
pesquisa.”

Conforme Grawitz (1975), nas entrevistas com perguntas abertas pode-se
descobrir os fatores de influéncia e totalizar-se as opinides apdés uma andlise de
conteldo das respostas.

Foram devidamente agendadas e realizadas dezesseis entrevistas nas
empresas pesquisadas, atingindo-se boa profundidade para que houvesse melhor
compreensao dos casos estudados.

A observacédo empirica, desestruturada, do ambiente natural de pesquisa

auxiliou na andlise dos casos estudados, através das percepcles registradas pela
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pesguisadora no decorrer do estudo de campo. Gil (1995, p. 35) afirma que “qualquer
investigagdo em ciéncias sociais deve-se vaer, em mas de um momento, de
procedimentos observacionais.” Segundo Godoy (1995b, p. 27), “a observacdo tem um
papel essencial no estudo de caso”.

Assim, houve a atencao e observacdo em todas as oportunidades da pesguisa
de campo, para melhor assimilacdo das idéias e informagcdes que estavam sendo

colhidas.

3.4AMOSTRA , POPULACAO-ALVO E PERFIL DOS
ENTREVISTADOS

Sendo uma pesguisa de natureza qualitativa — trés estudos de caso — a
amostra de pessoas entrevistadas foi intencional, com a populacdo-alvo constituida pelo
gerente ou responsavel pela &rea de Recursos Humanos e alguns gerentes de outras
areas. Segundo Godoy (1995b, p. 21), em estudos qualitativos, o pesquisador busca
“captar o fendbmeno em estudo a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas,
considerando todos os pontos de vista relevantes’.

Vale ressadtar aqui que, em pesquisas de natureza qualitativa, de carater
exploratério, ndo é relevante uma amostra numericamente representativa mas, sm, uma
amostra representativa em termos de contetido. Conforme observacéo de Tripodi et al,

sobre pesquisas de caréter exploratorio:

“Uma variedade de procedimentos de coleta de dados pode ser
usada, porém menos atencdo é devotada a descricdo de relagBes quantitativas

entre as variaveis. Da mesma forma, a amostragem representativa  é de menor
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importancia do que a selecdo de uma série de casos para estimular idéias.”

(Tripodi et d, 1981, p. 40)

Conforme Godoy (19953, p. 58), “a pesguisa qualitativa ndo procura
enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico na
andlise dos dados.”

E adequado a este trabalho o conceito proposto por Gil (1995), de
amostragem por acessibilidade que, segundo o autor, constitui 0 menos rigoroso de
todos os tipos de amostragem e, por isso, é destituida de rigor estatistico.

“O pesquisador seleciona os eementos a que tem acesso, admitindo que estes

possam, de alguma forma, representar o universo. Aplica-se este tipo de amostra em estudo

exploratérios ou qualitativos, onde ndo é requerido elevado nivel de precisdo.” (Gil, 1995, p.

97)

Assim, foram solicitadas cerca de cinco entrevistas em cada empresa
estudada. A empresa Tele possibilitou a realizagdo de seis entrevistas, 0 que resultou em
um total de dezesseis entrevistas realizadas.

As entrevistas ocorreram em ambientes adequados colocados a disposi¢cao
nas sedes das empresas, sendo todas devidamente gravadas com a permisséo dos
entrevistados.

Para melhor registro dos entrevistados, segue a demonstracdo da dimensio
dos cargos abordados:

Empresa Refino: superintendéncia geral, geréncia de divisdo de producéo,
geréncia comercial, geréncia de relacbes do trabalho e assisténcia administrativa da

area de recursos humanos.
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Empresa Tele: geréncia de capacitacdo técnica, geréncia de recursos
humanos, geréncia de facilidades, geréncia de interconexdo, geréncia financeira e
geréncia de recursos.

Empresa Salde: geréncia administrativa, geréncia de suprimentos e
servicos, geréncia de controladoria, supervisdo de unidade de internacéo e geréncia de
recursos humanos.

A grande maioria possui curso superior e pés-graduacdo finalizada ou em
andamento, e todos demonstraram-se muito solicitos para participar das entrevistas.

As entrevistas foram realizadas entre 0 segundo semestre do ano 2000 e os

primeiros meses de 2001.

35 TRATAMENTO E ANALISE DOSDADOS

Na etapa seguinte a pesquisa de campo e coleta dos dados, procedeu-se o
tratamento deste material. Inicialmente, foram organizadas as fitas com gravacdes de
entrevistas, anotacBes e material documental colhido. Logo apos, todas as entrevistas
gravadas foram transcritas e seguiu-se o tratamento através do método de andlise de
conteddo.

Segundo Bardin (1977, p. 42), a andlise de contetido constitui-se em:

“um conjunto de técnicas de andlise das comunicagBes visando, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricao dos contelidos das mensagens,
obter indicadores quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producao/recepcdo (variaveis inferidas)

destas mensagens.”
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A andlise foi redlizada da seguinte forma: primeiramente as entrevistas
foram lidas e analisadas individualmente, sendo destacadas as partes mais relevantes das
falas transcritas. Em seguida, fezse uma analise geral de todas as entrevistas por caso
pesquisado, visando a obtencdo de uma visdo sistémica. Entdo procedeuse a uma
andlise gera de todo o materia das trés empresas, para obter-se a visdo do todo, a fim
de perceber enfoques que poderiam ser generalizados ou n&o.

O material colhido em gera foi lido, analisado, catalogado e separado,
conforme o caso e grau de relevancia para o estudo. As informagdes mais importantes
foram entdo destacadas para serem incluidas nas partes em que seriam relevantes para a

andlise gerdl.

3.6 LIMITACOESDO TRABALHO

O trabaho teve algumas limitagbes, mas que ndo interferiram na sua
relevancia e vaidade cientificaa. Uma delas refere-se a natureza exploratéria, que
dificulta generalizacBes. Foi, entdo, redlizada uma andlise criteriosa, para evitar
interpretacdes que ndo fossem condizentes com a realidade.

A questéo de tempo e recursos limitou o estudo no sentido de ndo ser
possivel a realizacdo de um nimero maior de estudos de caso €/ou entrevistas nas
empresas. As empresas foram escolhidas, também, em decorréncia de sua localizacéo,
isto & situamse na regido metropolitana do Estado, pela dificuldade de se visitar e
pesquisar empresas |ocalizadas em regides geograficamente mais distantes.

A questdo de ser um trabalho exploratério também é uma limitagdo, no

sentido de que constitui-se em um tema recente, e portanto ndo se pode contar com
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vasta base tedrica, sendo necessario um grande exercicio de buscas e relagbes entre o
gue aliteratura j& apresenta para 0 embasamento cientifico.
Enfim, as limitacbes de forma alguma comprometeram a qualidade do

trabalho realizado e o a cance dos objetivos que 0 mesmo se propunha a atingir.
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4. DESCRICAO E ANALISE DOS CASOS

Para a melhor definicdo deste capitulo, cada caso foi devidamente relatado e
analisado separadamente. Cada andlise foi dividida e realizada enfatizando os seguintes

aspectos:

1. Caracterizagdo da Empresa: informagdes gerais sobre a empresa e
contexto atua vivido. As informagdes foram obtidas através da andlise
de material documental, observacdo empirica e das questdes da primeira
parte do roteiro de entrevista dirigido a pessoa responsavel pela area de

Recursos Humanos,

2. Conceitos e Terminologias Utilizados: informagdes sobre os conceitos e
terminologias que a empresa utiliza para designar 0s quesitos referentes
ao perfil gerencial, bem como o entendimento do termo “competéncias
gerenciais’. Estas informacdes foram obtidas principamente através de
andlise documental e das questes um e dois da segunda parte dos

roteiros de entrevistas;

3. Quesitos Valorizados no Perfil Gerencial: relata quais os quesitos mais
valorizados no perfil dos gerentes, bem como os pontos mais deficientes
gue precisam ser melhor trabalhados. S&o relacionados os principais
quesitos apresentados formalmente por cada empresa, e os relatados

pelos gestores nas entrevistas. Estas informagdes foram obtidas através
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das questdes trés, quatro e cinco, da segunda parte dos roteiros de

entrevistas e através de andlise documental;

4. Processo de Desenvolvimento Gerencial: nesta parte sdo apresentadas as
formas de levantamento de necessidades de competéncias, formas de
desenvolvimento gerencial, como é feita a avaliacdo do processo de
desenvolvimento e as dificuldades deste processo. As informacdes foram
obtidas através de andlise documental e das questdes cinco, seis, sete e

o0ito, da segunda parte dos roteiros de entrevistas;

5. Relacdo entre as Estratégias Organizacionais e Competéncias Gerenciais:
€ apresentada a relacdo existente entre as estratégias da empresa ou
competéncias essenciais da organizacdo e as competéncias individuais
gerenciais requeridas. As informagdes foram obtidas através de andlise
de material documental e pela questédo nove da segunda parte dos roteiros

de entrevistas.

No final de cada entrevista, abri-se um espago para que 0s gestores
colocassem outras percepcoes e observacdes sobre a questdo das competéncias e do
desenvolvimento gerencial, cujas mais importantes sdo relatadas no final da descricéo e

andlise de cada caso.
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4.1 A EMPRESA REFINO

4.1.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa refino situa-se na Grande Porto Alegre, sendo uma unidade de
uma grande empresa nacional da area petrolifera. Suas atividades tiveram inicio no
Estado em 1968, e a empresa cresceu muito desde entéo, tendo hoje um faturamento
aproximado de US$ 2,4 bilhdes, arrecadando impostos de mais de US$ 490,0 milhdes,
cercade 17% do ICMS estadual.

O mercado mais atingido pela empresa, que trabalha com refino e
distribuicdo de derivados de petrdleo, € o proprio Estado do Rio Grande do Sul (exceto
zona sul) e zonas oeste e sul do estado de Santa Catarina.

A empresa conta atualmente com cerca de 557 empregados, sendo 300
administrativos e 257 operacionais, divididos em cinco turnos de trabal ho.

Um fator relevante a ser mencionado é o contexto atual de mudancas que a
empresa esta vivenciando. Como uma unidade representativa de uma grande empresa
nacional de capital misto (publico e privado), foi recentemente negociada, sendo que
30% da empresa galicha agora esté sob o controle de uma empresa argentina no mesmo
ramo. 1sso tem trazido uma série de mudancas e adaptacdes, a cultura organizacional
vem sendo atingida e o corpo gerencia revelou, no contelido de seus relatos, 0s anseios
e desafios advindos destas mudangas no capital da empresa.

Pelo proprio ramo de atuacdo, a empresa conta com profissionais de
formacdo predominantemente técnica, sendo o corpo gerencial composto, em sua

maioria, por engenheiros.
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4.1.2 CONCEITOSE TERMINOLOGIASUTILIZADOS

As guestdes referentes aos conceitos e terminol ogias adotados para designar
o perfil gerencial tiveram respostas diferenciadas.

A &ea de Recursos Humanos revelou utilizar os mesmos conceitos
utilizados como base para este trabalho (Boterf, 1999 e Ruas, 1999), ou sgja, utilizao
“CHA” (conhecimentos, habilidades e atitudes) para explicar o termo utilizado:
competéncias.

Mas foi aertado pela entrevistada na area de relagdes trabahistas: “Essa
guestdo do CHA, eu falo sempre para o pessoal lembrar, pois 0 nosso pessoa é muito
técnico para se ligar nestas questdes; ndo € uma linguagem que tu vais ver disseminada
na empresa.”

Esta posicdo da gerente foi confirmada nas entrevistas com os demais
gerentes, nas quais pode-se perceber diferentes terminologias e diferentes conceituacoes

para competéncias gerenciais.

“ Competéncia gerencial € um conjunto de conhecimentos, e outra
guestéo € a atitude. Nao adianta nada o cara saber tudo e querer ficar embaixo de
um guarda-sol olhando o movimento das ondas. E um misto de conhecimento e

atitude. O gerente tem que fazer acontecer.” (Superintendente geral)

Segundo a gerente da &rea de RelagBes Trabal histas, competéncias gerenciais
€ um conceito adotado recentemente pela empresa, 0 que contribui para a confusdo

sobre 0 que o termo significa, pois ainda ndo houve tempo suficiente para sua

disseminac&o e absorgéo por parte do corpo gerencial.
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Outro gerente enfatiza que se usam tanto competéncia quanto habilidade,
como um “conceito flexivel, pois muitas vezes as pessoas estdo utilizando o termo sem
a sua conceituacdo. (...) Competéncia gerencial € um conjunto de fatores, na verdade
ndo é uma definicdo simples.” (Gerente Comercial)

Percebe-se que o conceito de habilidade, que representa o saber-fazer
(Resende, 1999, Ruas, 1999) € muito confundido com competéncia, que € um conceito
muito mais amplo, contemplando a habilidade, conforme a bibliografia apresentada
(Resende, 1999, Boterf, 1999, Ruas, 1999).

O gerente de producéo deixa claro que os termos ainda estdo muito restritos

a0 dominio de Recursos Humanos:

“ Estamos comegando a trabalhar com competéncias e habilidades,
mas eu pessoal mente ndo trabalho especificamente com o termo. (...) Nao é uma
linguagem de dominio nosso, ainda mais restrita a area de RH. (...) Competéncia
gerencial € a competéncia deliderar utilizando os recursos disponiveis para atingir

determinadas metas definidas.”

Assim, fica claro que a empresa adotou formalmente o conceito de
competéncias gerenciais proposto como base tedrica para este trabalho, incluindo
conhecimentos, habilidades e atitudes. Porém, por ser algo recente e ainda ndo
devidamente disseminado, os termos sdo adequadamente utilizados e conceituados

apenas no dominio da area de Recursos Humanos.

4.1.3 QUESITOSVALORIZADOS NO PERFIL GERENCIAL
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Novas demandas de competéncias gerenciais surgiram, muitas em virtude
dos processos acel erados de mudangas que a empresa vem sofrendo no Ultimo ano.

Conforme revista de divulgac&o interna da empresa:

“ A descentralizagao, a responsabilizacdo pelos resultados e a redugdo
nos niveis hierarquicos sdo hoje os principios que mais afetam a atuagéo gerencial.
Se antes havia muita centralizacdo na figura do gerente, hoje precisa haver uma
agilidade muito maior para que os resultados acontecam. E necessario delegar,
transferir autoridade e legitimidade aos integrantes da equipe, para que eles

exercam bem o seu papel.” (Noticias Abast, 2000)

Nas entrevistas, foram apresentados 0s seguintes pontos valorizados:
capacidade de negociagdo, lideranca, trabalho em equipe, visdo de futuro, ética e
integridade, relacionamento interpessoal, capacidade de energizar as pessoas,
capacidade de trabalhar com a mudanca, “ndo sb reagir a mudanga, mas promover a
mudanca’ (gerente comercial), visdo de negocio, trabalhar com a ambiglidade e
incerteza, capacidade de tomar decisbes com autonomia.

Com base em diferentes fontes de documentos da empresa e em dados
contidos em uma revista interna, Agenda de Mudanca (2000, p. 1), que divulga o

Projeto Gestdo de Competéncias, desenvolveuse 0 quadro apresentado a seguir:
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Quadro 3: Competéncias Organizacionais Individuais da Empr esa Refino e seus Conceitos

Competéncias|ndividuais

Conceito

Visdo Sistémica

Capacidade de separar e identificar as partes de
uma situacdo ou problema e compreender seu
inter-relacionamento.

Criatividade Habilidade em buscar solugbes inovadoras,
voltadas para a modernizacdo de métodos e
pr OCessos.

Iniciativa Proatividade, predisposicéo de  buscar
alternativas para atingir objetivos.

Postura empreendedora Capacidade de aceitar novos desafios e
habilidade paraimplementar agdes inovadoras.

Persisténcia Per sever anca na pratica de acdes voltadas para o

alcance de objetivos, respeitando padrbes de
comportamento e relacionamento.

Tolerancia ao estresse e a ambigtiidade

Habilidade para lidar com, e superar, situacdes
incertas, adversas e ambiguas, mantendo o
equilibrio emocional e capacidade de tomada de

decisdo.

Capacidade de decisio

Capacidade de decidir em diver sas situagdes, de
forma coerente e habil, com base em fatos e
dados.

Comunicagao

Habilidade para expressar por escrito e
oralmente idéas, conceitos e orientactes, de
forma clara e objetiva.

Relacionamento inter pessoal

Habilidade de manter e estimular um
relacionamento pessoal e profissional harmoénico

esaudavel.
Negociacéo Habilidade em desenvolver uma relagéo onde as
partes envolvidas obtenham resultados positivos.
Postura ética Comportamento orientado pela legalidade e por

elevados padrdes morais, respeitando crencas,
valores e interessesda Companhia.

Fonte: Quadro elaborado pela autora com base em analise documental.
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Em um materia interno também é apresentada a questéo da capacidade de
autodesenvolvimento. Pode-se perceber que os pontos colocados pelos entrevistados
estdo adequados aos que a empresa apresenta formalmente.

Algo que foi relatado por todos os entrevistados € a dificuldade em relagdo a
formagdo predominantemente técnica dos gerentes, o que dificulta alguns aspectos

importantes.

“O nosso gerente era escol hido pela melhor qualificacéo técnica, entéo
se olhava muito o conhecimento, e em cima deste conhecimento ele era designado
gerente. Se perdeu excelentes técnicos e se ganhou péssmos gerentes. (...) A
habilidade e a atitude sdo a grande inovacao na definicéo do perfil gerencial e da
designacao da definicdo do gerente. (...) A atitude é o ponto-chave. A gente teve
recentemente um caso bem complicado de uma pessoa que tinha conhecimento
fantastico, aquele cara de ponta, mas que se fecha naquele conhecimento, e ndo
desenvolve aquilo nem com o grupo e nem coma empresa.” ( Gerente de Relacbes

do Trabalho)

“ O gerente tem que ter a condicéo e a habilidade de fazer as pessoas
trabalharem, criarem, estarem motivadas, e como nés temos uma tradicéo técnica
muito forte e € uma empresa comandada por engenheiros, as vezes estas coisas

ficam meio esguecidas.” (Superintendente Geral)

“... se valoriza historicamente a parte técnica, a carreira gerencial
inicia por um destaque na carreira técnica e muito forte em engenharia, Muitas
vezes isso traz dificuldades, pois nem sempre o bom técnico tem bom perfil

gerencial.” (Gerente Comercial)
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Em um relato, ja aparece que as novas demandas de competéncias estéo

sendo sentidas e trabalhadas;

“ Até um tempo atras, a gente virava gerente pelos trabalhos técnicos
gue eram feitos, e esta era uma grande preocupacado dentro do perfil gerencial. De
um tempo para ca isso mudou, a gente vem tendo alguns investimentos em
capacitacdo mais em aspectos gerenciais, um perfil bem definido ainda n&o temos,
mas tem muito a parte comportamental, aspectos de lideranca, também o
conhecimento técnico, mas que ndo é o mais importante. O comprometimento e
aspectos de relagdes humanas estdo sendo bastante valorizados.” (Gerente de

Producéo)

Condensando as informacOes, propde-se 0 quadro a seguir de forma a

sintetizar os quesitos exigidos pela empresa e os referidos pel os entrevistados.
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Quadro 4 - Quesitos para o Perfil Gerencial Propostos pela Empresa Refino e os

Relatados pelos Entrevistados

Quesitos Propostos pela Empresa Quesitos Relatados pelos Entrevistados
Toleréncia ao estresse e a ambiglidade | Trabalhar com a ambigUlidade e a incerteza
Capacidade de decisao Capacidade de decisao

Relacionamento inter pessoal Relacionamento inter pessoal

Capacidade de Negociacao Capacidade de Negociacao

Postura ética Etica e integridade

Visdo sistémica Lideranca

Criatividade Capacidade de trabalhar em equipe
Iniciativa Visdo de futuro

Postura empreendedora Capacidade de trabalhar com a mudanca
Comunicagéo Capacidade de energizar pessoas
Capacidade de Autodesenvolvimento Visdo de negoécio

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo realizada.

Os cinco primeiros pontos destacados no quadro acima sdo correspondentes,
determinando as reais maiores tendéncias no sentido da valorizacdo do perfil gerencial.

Pode-se inferir que a empresa esta formalmente bem atualizada dentro das
tendéncias propostas pela bibliografia (Bennis, 1996 e 1999, Bower, 1999, Echevest et
al, 1999, Hefetz, 1999, Hunt & Laing, 1997), e os gerentes estdo sentindo a redl
valorizagdo deste novo perfil.

A questdo da ética, ressaltada por Bennis (1996), reamente revela-se de
grande importancia. O que devia ser natural, tornou-se um item diferencial (Teixeira &
Mink, 2000).

A situacdo critica do caso refere-se a formagdo predominantemente técnica

do quadro gerencia, o que dificulta as questdes do perfil gerencial ligadas a &rea mais
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comportamental. Ai entra a preocupacdo com a atitude positiva do gerente, que aparece

como essencia para o bom desempenho e areal competéncia.

4.1.4 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

O processo de desenvolvimento gerencial da empresa demonstrou-se em fase

bem avancgada, mas com vérios pontos frégeis, como percebe-se no decorrer da andlise a

seguir.

4.1.4.1 Levantamento de Necessidades de Competéncias

O levantamento das necessidades de competéncias é realizado a partir da
avaliacdo de desempenho, este, por sua vez, € desenvolvido a partir do desdobramento
das metas do plangamento estratégico.

Ha o instrumento de avaliacdo GDP — Gerenciamento de Desempenho de
Pessoal — Avaliagdo da Chefia pelo Empregado, e 0 RGD — Registro de Gerenciamento
de Desempenho. O primeiro ndo é utilizado por muitos gerentes, ja que foi um
instrumento de avaliagdo proposto, mas ndo exigido dos gerentes. Aqueles que ndo se
despojaram para serem avaliados pelos seus subordinados, ndo utilizam o instrumento.
O instrumento € interessante pois aborda aspectos como 0 processo de comunicagdo, 0
relacionamento com o empregado e o relacionamento com o grupo. O segundo
acompanha e avalia mais tecnicamente as metas tracadas e seus indicadores. S&o
inserido fatores de desempenho corporativos, e uma pequena parte exclusiva para

gerentes e supervisores, que inclui os pontos “lideranca e capacitacéo da equipe’.
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A partir do GDP — Gerenciamento de Desempenho de Pessoal, sai o PDI —
Plano de Desenvolvimento Individual, realizado para cinco anos, mas com enfogque no
primeiro ano subseqiiente a cada avaliagao.

Ha, também, o instrumento de Avaliagdo de Potencia Gerencia, que
apresenta os itens propostos no Quadro 1, a serem avaliados como “forte” ou “a
aprimorar”. O item “postura ética’ ndo esta presente e, conforme documento interno,
“este item ndo € avaliado, por ser considerado indispensavel”.

O mesmo documento destaca que, desde 1999, o gerenciamento de
desempenho de gerentes e supervisores deve ser realizado também com base nos itens
corporativos de avaiagdo, quanto ao potencia para o0 exercicio da fungdo
gerente/supervisor.

Ouitras formas de verificacdo de necessidades de treinamento relatadas foram
as necessidades corporativas, ndo oriundas das necessidades individuais, mas das
necessidades corporativas que passam a ser exigidas e, portanto, precisam ser
desenvolvidas.

A percepcdo subjetiva também foi citada como forma de se verificar
necessidades de treinamento e desenvolvimento. 1sso pode ser bem percebido no caso
de gerentes com dificuldades de relacionamento interpessoal ou gerenciamento de
equipes.

Mas, conforme mencionado pelo gerente de producdo, “ndo tem aquela
tabela bonitinha de identificacdo de necessidades, é algo na conversa que a gente faz.”

Portanto, ndo é realizado um levantamento de necessidades de treinamento
ou desenvolvimento para gerentes, sdo obtidas informagbes a partir de outros

instrumentos, 0 que torna O processo mais informal e espontdneo, mas pode-se
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guestionar se ndo seria mais eficaz com instrumentos mais especificos para este
levantamento.

Conforme Milkovich & Boudreau (2000), entre os métodos propostos para
este levantamento de necessidades est4 a avaliacdo de desempenho. Por outro lado, se
fizermos as importantes andlises. da organizagdo, das tarefas e @mpeténcias e da
pessoa, poderemos verificar que a andlise de tarefas e competéncias esta defasada no
processo da empresa; € inclusive nesta andlise que os diferenciais das necessidades de

gestores sdo ressaltadas. O processo, portanto, demonstra-se com lacunas.

4.1.4.2 Formas de Desenvolvimento Gerencial

A corporacdo como um todo vem recebendo assessoria de consultoria
especializada para desenvolver um projeto de competéncia. Segundo documentagéo
analisada, propde-se um processo a partir da determinacdo de hiatos, comparando as
competéncias necess&rias versus as existentes. E uma fase seguinte, desenvolve-se o
contetido necessario para fechar o hiato, passando-se para a definicdo de necessidades
individuais e, entdo, para o atendimento destas necessidades, através de cursos e
eventos. Em uma fase final, a empresa destaca a retroalimentacéo, para avaliar, registrar
e “criar uma base de conhecimento sobre a efetividade das acOes’.

O Projeto de Gestdo de Competéncias também apresenta outros pontos que
podem induzir a uma aprendizagem organizacional (Fleury & Fleury, 1995, Kolb, 1997,
Senge, 1990, Kim, 1998, Garvin, 1993) ligada ao processo de desenvolvimento de
competéncias, com premissas como “foco também na transmissdo de experiéncias’ e
“fazer da companhia uma organizacdo que aprende mais e melhor que os

competidores’.
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No periodo de redlizacdo da pesquisa de campo, este projeto ainda ndo

estava implantado na empresa. Entdo prossegue-se uma descricdo e andise do que

ocorria ou ocorre na empresa.

Ha o que se designa DG — Desenvolvimento Gerencial, “projeto que

objetiva “definir, construir e validar politicas, agdes e instrumentos de desenvolvimento

gerencial que atendam as necessidades presentes e futuras da companhia’. O Modelo

conceitual do projeto propde uma divisio em duas grandes vertentes. a linha

educacional, com acdes de capacitacdo, e a linha institucional, que visa a dar suporte a

todas as ac¢bes do processo.

O Projeto Estratégico de DG apresenta quatro dimensdes para o contetido de

formacdo gerencial:

Quadro 5: Conteddo para Formacéo Gerencial da Refino

DIMENSOES [FOCO DESCRICAO
Conjuntural Contexto socio-poalitico- | Entendimento do mundo organizacional por
economico-cultural referéncias mais abrangentes. o homem no
contexto organizaciona e as influéncias do
momento  nacional e mundid nas
organizacoes.

Institucional | O Neg6cio daEmpresa | Entendimento da politica estratégica da
Companhia, a gestdo interna, suas préticas e
normas.

Funcional Competénciasbésicas | Abordagem conceitual e correlacdo com as
préticas da companhia

I nter pessoal Habilidades gerenciais| Desenvolvimento de competéncia

permanentes

interpessoal duravel, com pares, superiores
e equipe.

Fonte: Elaborado com base em documentos da empresa analisados.
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A empresatem o Programa de Formacdo Gerencial, constituido das quatro
dimensdes, contemplando um contedo minimo e um contelido complementar que
visam atender prioritariamente aos empregados recém ingressos na carreira gerencial,
gue necessitam de capacitacdo basica para o exercicio da funcéo.

Ha também o chamado DGA - Desenvolvimento Gerencia Avancgado,
destinado a executivos com formagéo superior que ocupem posi¢cdes gerenciais no nivel
tatico. O objetivo é preencher uma lacuna identificada no processo de capacitacao,
dotando estes gerentes com um ferramental capaz de auxiliar no entendimento dos
processos gerenciais e na melhor compreensdo do macroambiente. A execugéo deste
programa é através de Instituicdes de Ensino que apresentem programas de pos-
graduacéo em Administracdo com o conceito A conferido pela CAPES — Comisséo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Ensino Superior. Este programa esta estruturado em
moédulos, com uma carga horéria de 376 horas, a serem complementadas por palestras,
mesa redonda, videoconferéncia e outras formas de aprendizagem, até um total de 480
horas.

O PDG - Programa de Desenvolvimento gerencial inclui véarios projetos,
dentre os quais os citados acima. Os aspectos interpessoais vem sendo desenvolvidos
através de cursos em uma empresa de S8 Paulo, voltada mais fortemente para o
desenvolvimento da area comportamental.

O PDRH — Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos para 2001
comenta sobre 0 novo cenario empresarial, 0S hovos projetos e areas de atuacdo, metas
negociadas e desempenho na avaliagd, novos equipamentos, tecnologias e
metodologias e apresenta as areas foco para treinamento e desenvolvimento definidas

pela administragdo superior, dentre as quais esta o desenvolvimento gerencial.
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Conforme uma entrevistada (érea de Recursos Humanos), “o gerente molda
0 grupo”, ja que se percebe grandes variagcbes de desempenho com a mudanca de
gerentes. Além disso, “0 novo esté presente e estimulando 0 nosso aperfeicoamento”.
Seguindo esta 6tica, naturalmente o desenvolvimento gerencial € uma importante &rea a
ser desenvolvida, em especid no periodo de mudancas pelo qual a empresa esta
passando.

A companhia nacional a qual a empresa esta vinculada possui Universidade

Corporativa. Conforme Junqueira & Vianna (1999, p. 95):

“ A Universidade Corporativa centraliza as solugdes de aprendizado
para cada familia de cargos e funcbes dentro da organizacdo, utilizando o
treinamento como instrumento de massa critica, reduzindo os custos pela escala de
contratacdo, definindo padrdes comuns para atuacdo dos consultores externos,

etc.”

A gerente de Relacdes do Trabalho colocou que h& um centro da

Universidade no Rio de Janeiro, onde fica a sede da empresa, e um na Bahia.

“ Entao, a gente traz os consultores aqui e da os cursos aqui, ou leva os
nossos empregados |4, dependendo do nimero de pessoas. L& o aproveitamento é
melhor, pelo isolamento, por ser outro ambiente e pela questdo da troca com outras

pessoas.” (Gerente de Relacbes do Trabalho)

O gerente comercial questiona a questdo de treinamento in company:
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“No inicio da década de noventa comegou-se a valorizar cursos de
extensdo universitaria, no inicio teve muito da iniciativa individual, ai foi-se
ampliando, e a empresa comegou a disponibilizar MBA corporativo. Ai comegou
um debate: é mais interessante fazer interno na empresa ou externo para interagir,
e essa € uma polémica até hoje. Aqui na empresa a gente prefere o externo pela
interacdo com pessoas de outras empresas e com as proprias ingtituicbes de

ensino.”

Ha outras formas menos formais utilizadas, como as “conversas gerencias’,
gue segundo o superintendente geral, “é um instrumento muito grande de capacitacéo,
um férum de troca de idéias em cima dos problemas’, o que é operacionalizado através
de reuniGes mensais de uma tarde com todos os gerentes, com uma pauta definida.

Como acompanhia estése voltando para a atuacéo internacional, foram
também citados eventos internacionais com participacdo de gerentes e até um programa
de Desenvolvimento Gerencia Internacional, para o qual foram designados um grupo
de gerentes. Andisando isto com a proposta de Luz (1999), apresentada no
embasamento tedrico, percebe-se o grande espaco de desenvolvimento de fatores
interculturais nos processos de desenvolvimento de gestores, a partir da perspectiva da
globalizagdo. Neste caso, revela-se processos de desenvolvimento a partir de vertentes
corporativas, ndo especificamente com base nas necessidades individuais.

Enfim, a empresa demonstra um processo de desenvolvimento em duas
vertentes. a corporativa, a partir das necessidades organizacionais, e a individua,
emergida principalmente de iniciativas dos gerentes, com o0 apoio instituciona e
financeiro da empresa, para a consecucdo de cursos de pds-graduacao e outros na area

comportamental, contrabalancando com a formagdo extremamente técnica do corpo
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gerencial. Ha processos internos e externos de treinamento e desenvolvimento, inclusive
processos que estimulam a aprendizagem organizacional, como a troca de experiéncias

e “conversas gerencias’.

4.1.4.3 Avaliacao do Processo de Desenvolvimento

No Projeto de Gestéo de Competéncias ja mencionado, ainda ndo implantado
na empresa, a avaliagdo dos processos de treinamento e desenvolvimento é contemplada
pela sua importancia para verificagdo do fechamento de hiatos pretendido e para a
criacdo de uma base de conhecimento sobre a efetividade das agOes.

Porém, ainda ndo h& uma avaliagdo formal dos processos, pelo que foi
revelado nas entrevistas: “ha o resultado na percepcéo do dia-a-dia’ (gerente de relacbes
do trabalho).

Isso confirma a posicéo de Milkovich & Boudreau (2000) no sentido de que
a avaliacdo de processos de desenvolvimento, embora reconhecida como importante,

ainda é muito pouco utilizada na prética organizacional .

“ Avaliacdo dos programas € um ponto fraco, ndo temos isso, ainda
ndo conseguimos fazer isso. Medicdo efetiva ndo tem. Por exemplo, vocé vé a
mudanca nas pessoas a curto prazo e parece ser bem permanente, € visivel, ndo
precisa nemavaliar. Mas vocé precisa manter uma chama viva, pois hi atendéncia

derefluir.” (Superintendente Geral)

“Nao tem uma forma quantificada ou qualitativa de medir os

resultados dos programas. Temos medicao formal, como x horas treinadas. A gente
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necessita desenvolver uma sistematica de avaliar isso ai: 0 que o0 processo de

treinamento refletiu na mudanca...” (Gerente Comercial)

Conforme os relatos apresentados e outros, a empresa sente a falta de um
processo mais especifico de avaliagdo dos processos de treinamento. O Projeto de
gestéo por Competéncias pode vir a melhorar este ponto fraco, se realmente implantar
uma forma efetiva de avaliagdo, que contemple o subjetivo (percepcdes) e o objetivo,

gue traduz-se no desempenho.

4.1.4.4 Dificuldades do Processo de Desenvolvimento

As entrevistas revelaram dificuldades no processo de desenvolvimento
gerencia. Do ponto de vista operacional, as principais dificuldades referem-se ao tempo
e recursos disponiveis. Segundo a gerente de relagdes do trabalho, “tem uma dificuldade
de verba, e é necess&ria muita criatividade para treinar o pessoa”, e complementa:
“vontade sobra para 0 nosso pessoa”.

Analisando o aspecto mais comportamental, € ressaltado que ha dificuldades
pela “questdo cultura e técnica muito forte” e necessidade de “saber usar o
benchmarking interno, pois o pessoa tem medo do novo” (superintendente).

As dificuldades do proprio processo foram relatadas:

“Nos temos a identificacdo de necessidades individuais, mas € o
mesmo para todos os funcionarios, e € feito um plano de desenvolvimento
profissional, mas ndo tem destaque para o desenvolvimento gerencial, é para o

desenvolvimento como umtodo, geral.” (Gerente Comercial)
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“Hoje a grande deficiéncia que eu vgjo é ndo estar estruturada e
totalmente definida qual € a formacéo gerencial necesséria. Esta dependendo muito

do aspecto pessoal de procurar o desenvolvimento.” (Gerente de Producgéo)

Assim, as dificuldades estéo em trés esferas. na esfera cultural da empresa,
na parte operaciona de tempo e recursos, e na parte estrutural dos programas, que ainda

ndo estdo claros e eficazes, na opinido de gerentes entrevistados.

4.1.5 RELACAO ENTRE ASESTRATEGIAS ORGANIZACIONAISE

COMPETENCIAS GERENCIAIS

Este ponto pareceu bastante claro. Desde a analise documental até as
entrevistas, as relacbes entre as estratégias da empresa e as novas demandas de
competéncias individuais apareceram fortemente.

No Informativo Interno Agenda de Mudanca (2000, p. 1) encontramos a

seguinte explicagéo:

“ A partir de entrevistas e consultas com diretores, superintendentes e
gerentes, foram definidas as competéncias-chave da companhia e as competéncias
organizacionais individuais. Inicialmente, o Projeto Gestdo por Competéncias
abrange a Refino holding, com foco em diretores, superintendentes e gerentes.
ApGs a utilizagdo neste segmento, a metodologia seré estendida a todo o Sistema
Refino. A primeira atividade do projeto foi identificar as competéncias-chave da
empresa, apontadas como aquelas de alto impacto no mercado e elevado grau de
influencia na conquista da lideranca competitiva. A partir dai, definiramse as

competéncias gerenciais que reforgam as competéncias-chave da companhia. N&o
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estdo incluidas competéncias técnicas ou tecnolégicas — que sempre foram
diferencial para a companhia e continuardo sendo desenvolvidas -, mas sim
comportamentos, atitudes e habilidades que os gerentes devem ter para conduzr a

empresa no caminho de seus obj etivos estratégicos.”

Pode-se comparar as chamadas competéncias-chave, com a proposta de
competéncias essenciais (Hamel & Prahalad, 1995) apresentadas no embasamento
tedrico deste estudo. Assim, o vinculo entre as competéncias organizacionais e
individuais, muito importante para o desempenho dos programas de competéncias,
revela-se consistente.

No mesmo Informativo (Agenda de Mudanca, 2000) sdo apresentados dois
guadros, um contendo as Competéncias-Chave da Refino Holding, e outro com as
Competéncias Organizacionais Individuais.

Com base nestas informacfes, pode-se desenvolver uma relacéo direta entre

as competéncias apresentadas.
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Quadro 6 — Relacdo entre as Competéncias Organizacionais e Individuais na

Empresa Refino

Competéncias-chave da empresa

Competéncias Individuais Relacionadas

Inovag&o e tecnologia dos negécios

Criatividade, iniciativa, atuagdo estratégica, foco

no cliente

Orientac&o para 0 mercado

Negociagdo, atuacdo estratégica, orientagdo para
resultados

Gestéo da cadeia de suprimentos

Negociagéo, orientagdo para resultados

Gestdo empresarial

Atuacdo estratégica, foco no cliente, orientacéo
para resultados, capacidade de decisdo, lideranca

de pessoas, visdo sistémica.

Gestdo de processos

Capacidade de decisfo, visdo sistémica

Gestao de Pessoal

Criatividade, iniciativa, lideranca de pessoas

Fonte: Quadro elaborado pela autora com base em material documental analisado

da Refino Holding.

Nas entrevistas, isso foi confirmado:

“ O PDRH é definido sobre areas estratégicas da empresa, e estelink €

feito em uma reunido de tarde inteira. S8o definidas as competéncias a serem

trabalhadas para dar suporte ao que se tracou como estratégia. Este vinculo fica

claro.” (Gerente de RelagGes do Trabalho)

“As éreas prioritarias sdo definidas a partir do nosso plano

estratégico, tem a sistematica bem estabelecida. Nao afirmaria se € claro para

todas as pessoas, pelos proprios processos de hierarquia e comunicagdo, mas para

osgerentesisso éclaro.” (Gerente Comercial)
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Portanto, esta questdo de vinculo entre competéncias organizacionais e
competéncias individuais gerenciais aparece como um ponto forte na empresa Refino.

No final de cada entrevista, abritrse um espaco para comentérios e
observagdes que o0s gestores julgassem relevantes. Alguns trechos de entrevistas

interessante no caso da empresa refino:

“As mudancas na Refino vao exigir uma mudanca répida e uma
agilidade bem maior dos gerentes, em aspectos técnicos, que a gente tem dominio,
€ 0 nosso ponto forte, e em aspectos humanos e empresariais, que estamos

desenvolvendo.” (Gerente de Producéo)

“ Eu acho que tem duas dificuldades que sdo importantes; uma é na
guestdo do desenvolvimento da atitude, como conseguir trabalhar isso ai, € um
grande desafio. Outra dificuldade é a avaliacdo dos resultados de treinamento,

como ter uma boa avaliacdo. “ (Gerente comercial)

“ Eu me considero diferente neste sistema. Esse jeito de ser direto, de
gerenciar de forma direta, ndo passar a mao na cabecga, cultura com liberdade
para gquestionar, e € S0 que a gente quer ver no gerente, que ele ndo tenha medo
de errar, porque errar faz parte, quem nao erra € porque nao ta arriscando, e se
nao estd arriscando ndo esta inovando. NGs queremos ser inovadores, agels,

criativos, e ndo da naquele model o antigo.” (Superintendente Geral)

“ Precisamos de um gerente que tenha iniciativa, abra caminhos novos.
Nada é claro hoje na Refino, os nossos limites... Entédo temos que exercitar a

criatividade, a iniciativa, a tomada de decisdo. E um momento novo. Eu Vg0 1SS0
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como uma coisa maravilhosa: aprendizado, crescimento, desenvolvimento, mas tem
horas que da medo. Daqui a uns anos vamos olhar paratraseficar gratificadosde

ter participado disso.” (Gerente de Relagbes do Trabalho)

A empresa passa por um momento importante de sua historia. Percebe-se
muita vontade de mudar, com foco na valorizagdo da atitude e de aspectos humanos,
com elementos que predispde processos de aprendizagem organizacional (como a
aceitacdo do erro para a inovacdo); enfim, sdo 0s seres humanos fazendo acontecer a

mudanca, com seus medos e, acima de tudo, a vontade de superar desafios.

42 A EMPRESA TELE

4.2.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa Tele € uma sociedade andnima de capital aberto, localizada na
cidade de Porto Alegre, e ja conta com 38 anos de histéria. Sua atividade principa é
prestar servicos de telefonia fixa comutada local e de longa distancia nacional. Conta
com aproximadamente 3.650 funcionérios e 440 estagiarios.

Foi a primeira operadora a ser parcialmente privatizada, em 1996. Em 1998
foi vendido o restante do seu capital e, em 2000, passou a fazer parte de uma grande
holding proprietaria de outras empresas de telefonia fixa. Todas estas variagbes de

capital também refletem intensas mudancas que a empresa vem sofrendo, afinal:

“A empresa passou, nhos Ultimos anos, por um processo de

transformacéo, de uma empresa publica para uma empresa hibrida, um pouco
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publica e um pouco privada, totalmente privada e, agora, na méao de um segundo

acionista” (Gerente de Capacitacdo Técnica).

No momento atual, esta sendo dado grande enfoque a antecipacdo de metas
de 2003 para 2001, a fim de garantir o beneficio de poder atuar em todo o territério
nacional a partir de 2002, o que pode representar uma grande vantagem competitiva.

A empresa propde-se a “unir as pessoas, e€liminando distancias, com

tecnologias que desenvolvam o pais.” (Declaragéo de Valores)

4.2.2 CONCEITOSE TERMINOLOGIASUTILIZADOS

A empresa adota formalmente o conceito de competéncias, um pouco
diferenciado de um conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes. Segundo
material documental analisado, competéncia para a empresa Tele é a combinagdo de
atributos e préticas. Os atributos sdo apresentados como habilidades necessarias para
exercer a uncdo de lideranca. As habilidades, por sua vez, sdo conceituadas como
conhecimentos e técnicas. As praticas sdo conceituadas como atitudes tomadas para se
obter resultados.

A partir dai a empresa apresenta 14 competéncias béasicas buscadas para a
lideranca, que serdo apresentadas no proximo subcapitul o.

Como podemos ver, a mesma terminologia tem sua conceituacdo diferente
da adotada no embasamento tedrico deste trabalho, mas remete a conhecimentos,
habilidades e atitudes, além de mencionar os resultados, ouseja, 0 desempenho.

A questdo do referencial ainda confuso € relatado pela gerente de Recursos

Humanos:



“1ss0 € uma coisa que eu sempre questionava, que nos precisavamos
ter um referencial. Esse referencial ndo estd totalmente divulgado; talvez
dependendo do gerente ele ndo sabera exatamente qual € o perfil esperado, porque
foi feito um fasciculo, com todo o material montado, tipo um livrinho, onde tem o
conjunto de todas as competéncias. 1sso foi entregue em um seminario, onde se
tratou de outros assuntos, e ndo foi t&o valorizado quanto deveria ser. Eu acredito

gue alguns gerentes devemter olhado, devemter lido, outrostalvez néo. “

As entrevistas com 0s gerentes mostraram que realmente o conceito de
competéncia e as competéncias esperadas ainda ndo estdo devidamente disseminados e
interiorizados.

A conceituacdo de competéncia revelada pela mesma gerente, demonstrou

sincronicidade com o conceito aqui trabalhado:

“ Para mim, competéncia € um conceito que a gente ta internalizando
para depois disseminar para os demais, com o0 grupo todo. Ela relne o
conhecimento, a habilidade, a atitude, para fazer algo acontecer, para um
resultado. Utilizamos este tripé. Entéo, 0 que a gente nota, por exemplo, as vezes a
pessoa tem todo um discurso lindo sobre negociagdo, o que € negociar, os estilos
de negociador etal, tal, e na hora de fazer uma negociacéo ela tem dificuldade, por
mais que ela domine conceitual mente tudo sobre negociacdo. Ou, as vezes falta a
guestéo da atitude, de entender qual o papel dela na negociacgo, o que aquilo vai
gerar de resultado para a empresa, financeiro ou outro. Na verdade, tem que ser

trabalhado o tripé, ai nos remete a questéo do treinamento, de ele ndo ser um
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treinamento sO voltado para a questdo conceitual, se ndo a gente vai estar

discursando s a parte do conhecimento. “ (Gerente de Recursos Humanos)

O Gerente de Capacitacdo Técnica, que também trabalha com a parte ligada

a &rea de Recursos Humanos, expressou a seguinte opinido e conceltuacao:

“ Formalmente, utilizamos o proprio ternd competéncia, ou o pessoal
usa, com um entendimento de forma errada, habilidade, sendo que habilidade é
uma das componentes que qualifica a pessoa. (...) Competéncia é um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que se transformam para algo factivel. E
aquilo que se transforma em energia para ser utilizado no dia-a-dia das pessoas.
Ent&do muitas vezes ndo basta ter um dos trés, parece-me que todos trabalham de
forma muito coesa, justamente para transformar isso num combustivel que
gueimando vai gerar energia para demonstrar que a pessoa redne as qualificactes

necessarias acerca daquela competéncia que a pessoa exige.”

A colocacdo reflete muito bem a situagdo: alguns gerentes mais voltados
para Recursos Humanos adotam e conceituam de forma clara o conceito de
competéncia, mas revelam achar que isso ndo € disseminado na empresa.

Confirmando isso, temos as respostas de alguns gerentes sobre “quais 0s
conceitos e terminologias utilizados na empresa para designar os quesitos do perfil

gerencial” e sobre “como conceituaria competéncia gerencial”.

“ &ill, habilidades. N&o é muito genérico, algumas pessoas utilizam
habilidades, ou o proprio skill. (...) Nao utilizamos competéncias, competéncias tem

até um outro sentido, tem mais o sentido de a pessoa ser competente. No fundo é
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tudo a mesma coisa, ser competente naquilo que faz. O jargéo seria o perfil, como
para montar uma geréncia, que tipo de perfil a gente precisa. Esse termo

competéncia é novo??” (Gerente de Facilidades)

“A competéncia gerencial é trandormar um dinheirinho em um
dinheirdo. Ai ndo existe envolvimento, mas comprometimento, e eu acho que o
papel do gerente é justamente pegar a equipe e demonstrar isso ai.” ( Gerente de

Recursos)

“Normalmente utilizamos competéncias, esta muito voltado para a
capacitacdo e de uma forma geral, a gente ta preocupado com a capacitacao e
competéncia das pessoas. A Competéncia tem alguns requisitos que vao fazer parte
do conceito, que € um conjunto de preparacdo para o desenvolvimento da
atividade, é conhecimento, uma experiéncia, a habilidade que vai demonstrar e as

facilidades de troca de comunicacdo.” (Gerente de I nter conexao)

“ Utiliza-se qualificagdo. Nao tem nenhum termo especifico, pelo menos
eu nunca ouvi. Competéncia gerencial € uma coisa mais da funcéo do gerente, a
forma de atuar, como coordenar as pessoas, desenvolver o trabalho usando uma

equipe, eu acho que € nesse sentido.” ( Gerente Financeiro)

Como pode-se perceber, os gerentes em geral tém opinides e niveis de
conhecimento diversos sobre esta parte de desenvolvimento gerencial. Os conceitos e
seus significados compreendidos s&0 confusos e ndo conexos aos CoNnceitos Propostos
pela literatura (Resende, 1999). Os termos ainda ndo estéo disseminados, muito menos

0s conceitos interiorizados no seu sentido mais profundo, sendo que alguns gerentes
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sabem muito sobre o significado de competéncias gerenciais, outros se aproximam dos
conceitos teoricamente ja utilizados (Ruas, 1999, Boterf, 1999, Resende, 1999) e outros
ainda ndo estdo participando deste processo com o entendimento de competéncia como
algo novo, muito além de uma terminologia, mas pelo seu significado amplo e realizado

na atitude, no desempenho.

4.2.3 QUESITOSVALORIZADOS NO PERFIL GERENCIAL

Segundo material da empresa, sdo 14 as competéncias basicas para 0s
lideres. Este niUmero foi proposital, segundo relatos, pois € um nimero utilizado pela
operadora naciona. Por outro lado, como mencionou a propria gerente de Recursos

Humanos, “é um nimero muito alto para ser disseminado facilmente’.

Quadro 7: Competéncias Basicasdo Lider na Empresa Tele

COMPETENCIA O QUE SIGNIFICA
1. Foco no cliente - ldentificar e antecipar 0 que o cliente precisa e
valoriza.

Estabelecer objetivos direcionados para o tota
atendimento do cliente.

Valorizar agbes e resultados que priorizem o
cliente.

2. Iniciativa - Tomar agdes independentes.
Influenciar situagdes para conseguir resultados.
Aproveitar oportunidades.

Tomar riscos apropriados.

3. Inovacéo - Ser criativo naresolucéo de problemas.
Gerar idéias inovadores.
Encontrar novas maneiras de agir.

Improvisar na correcéo de rumo.
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4. Criacdo de vaor

Maximizar o valor em termos dos resultados da
empresa.

Alinhar objetivos individuais com os objetivos da
organizacao.

Adicionar valor em todas as atividades.

Questionar atividades que n&o agreguem valor.
Buscar aliangas internas e externas que agreguem
vaor.

5. Visdo

Criar uma visdo compartilhada que sgja a base
para as tomadas de deciséo.

Inspirar as pessoas a agir conforme a visao.

6. Relacionamento interpessoal efetivo

Valorizar as pessoas.

Estabel ecer relacionamentos apropriados.

Ouvir, entender e responder as preocupacoes das
pessoas.

Respeitar as diferencas de caracteristicas pessoais.

7. Aprendizagem continua

Buscar oportunidades de desenvolvimento de
habilidades pessoais.

Melhorar  continuamente o desempenho
individual.

Desenvolver habilidades nas pessoas para
desempenhar e contribuir para a organizagao.
Criar, promover e valorizar um ambiente

adequado para o gerenciamento do conhecimento.

8. Trabalho em equipe

Conseguir cooperagdo e comprometimento.
Buscar resultados de equipe voltados para a visdo
de objetivos compartilhados.

Criar o ambiente adequado para o reconhecimento

9. Comunicagédo

da equipe.

Saber ouvir, interpretar e comunicar fatos e
mensagens.

Fornecer feedback adequado.

Promover um ambiente de comunicagéo eficaz.

10. Senso de propriedade

Criar e incentivar um ambiente onde todos se
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sintam responsaveis pela empresa.
Encorgar o comprometimento de todos com 0s

principios, as politicas e as préticas da empresa.

11. Orientac&o para mudancas

Desenvolver e aprimorar a adaptabilidade e a
flexibilidade  diante de um  ambiente
essencia mente dinamico.

Buscar solugdes para novas situacoes.

Preparar-se e prepaar as pessoas para um

mercado competitivo e em constante mudanca.

12. Capacidade de negociagao

Desenvolver habilidades para uma negociagéo
eficaz, considerando objetivos, crengas e valores
da empresa.

Assumir riscos apropriados.

13. Geréncia de pessoas

Motivar e influenciar pessoas para 0 dto
desempenho.

Coaching’

Empower ment (delegacéo: tarefas,
responsabilidades, etc.)

Reconhecer contribui¢des que agregam valor.
Incentivar um ambiente que leve em conta a
integridade, a coeréncia, a transparéncia e o
desempenho das pessoas.

14. Estratégia e agcdo

Estabelecer estratégias eficazes e flexiveis que
considerem o contexto, 0s objetivos, 0S recursos
disponiveis, os principios e 0s processos da
empresa.

Estabel ecer planos de acéo.

Criar mecanismos de medicdo, avdiacdo e
correcdo de rumo.

Incentivar tomadas de decisio e ag0es.

Fonte: Quadro elaborado com base em material documental analisado.

3 Coaching é um termo que vem sendo utilizado para designar o perfil do lider “treinador”, que se
compromete com a melhoria do desempenho e da capacidade de aprender de seus subordinados.
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Pode-se refletir sobre a realidade deste modelo. Se séo propagadas como
competéncias béasicas, sd0 presumiveis como elementares para os lideres da
organizacd. E um quadro de competéncias muito bom e interessante, mas o nivel de
exigéncia é bastante elevado.

Ai aimportancia de se construir modelos que sejam adequados a realidade,
evitando perfis superestimados, de verdadeiros herdis para 0s gerentes, como ja
comentado na base tedrica deste estudo (Bennis, 1999).

Ruas (2001, p. 14) apresenta uma Visdo coletiva das competéncias, que

parece mais realista para alavancar bons niveis de desempenho:

“ ... setrata de uma caracterizacdo de tudo aquilo que a gestao, e ndo o
gestor de forma isolada, deve realizar para que a organizacdo consiga uma
performance compativel com os melhores niveis de desempenho. E num periodo em
gue a gestdo das organizagOes tem muito mais de atividade coletiva do que
individual, passa a ser apropriado pensar que esse conjunto super estimado de
atributos, ndo é uma tarefa de um individuo, mas de um ou mais coletivos de

gestores, distribuidos na organizacéo.”

Vale ressaltar aqui que, segundo Boterf (apud Ruas, 2001), as competéncias
S80 um conjunto composto por recursos associados as categorias. conhecimentos,
habilidades e atitudes, e também sdo considerados o0s recursos fisioldgicos (como
energia e disposicdo) e recursos do ambiente (sistemas de informagdo, bancos de
dados, entre outros). Portanto, ja que a competéncia se realiza no desempenho, e o
desempenho também depende destes recursos, deve-se ter ampliada a visao dos recursos

conhecimento, habilidade e atitude, que por s s6 ndo geram altos desempenhos.
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Segundo material resumido do CONARH — Congresso Nacional de Recursos
Humanos 2000, gentilmente fornecido e comentado pelo Gerente de Capacitacdo
Técnica, afalta de lideranca € o segundo fator que dificulta aimplantacéo da gestéo por
conhecimento nas empresas. Ou sgja, a lideranca esta entre os pontos altos do perfil
gerencial, principamente em empresas que lidam com alta tecnologia e precisam

trabalhar com gestéo do conhecimento o quanto antes.

“ A empresa traz esta idéia de lider como sendo alguém gue tem uma
visdo que precisa ser compartilhada com os demais, alguém que exerce grande
influéncia para gerar confianga, € a0 mesmo tempo tem estratégias para levar as
pessoas a acao. (...) Ser lider, fazer gestéo de pessoas, saber ouvir a pessoa, saber
orientar, fazer coach, a maioria do pessoal ndo tem paciéncia para isso, ndo da
bola para isso. As vezes até faz o discurso de que precisa fazer isso, mas na prética

poucos fazem.” (Gerente de RH)

A Gerente de Recursos Humanos também coloca que um dos pontos que
mais precisam de atencdo no perfil gerencial é a visdo sistémica: “poucos tém esta

percencéo’.

Ouitros gerentes destacaram:

“Me parece gque a empresa t& exigindo todas as catorze competéncias
gue ela preconiza. No momento as mais fortes, que destoam um pouco do que a
gente tava acostumado: orientacdo a cliente e trabalho em equipe.” (Gerente de

Capacitacao Técnica)
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“ Sendo trabalhar em equipeta ferrado, ou ndo vai dar o resultado que
tem que dar. Essas coisas eu acho até que é condicdo humana, todas as pessoas
tinham que aprender a trabalhar em equipe. Como € que o cara vive emfamilia, em
sociedade, se néo tiver um perfil dessetipo? (...) Falta visio sistémica, uma falta de
norte da empresa como um todo. (...)A competéncia do gerente néo é tao técnica,
ela € mais humanista no sentido de saber lidar com pessoas. Prérequisito: sabe
lidar com gente? Sabe lidar com pessoas? Se ndo, ndo pode ser gerente. A questao
técnica é facil de contratar, o dificil é contratar pessoas para lidar com outras

pessoas. “ (Gerente de Facilidades)

“ A gente tinha no passado o chefe, que era dono de todas as razbes e
ditava todas as tarefas e atividades e 0 subordinado tinha zero de pensamento e
autonomia. Hoje, existe um comprometimento entre a equipe e 0 gerente e neste
enfoque existe um papel de cada e este plano novo enfoca que ele € o compromisso
de todos com o conhecimento de cada participante num determinado nivel e em
todos os nivels de geréncia esta sendo trabalhado nesta funcéo. (...) Eu acho que
cresceu bastante a importancia da avaliagdo das pessoas, dos resultados, o inter-
relacionamento entre as pessoas. Hoje parte de RH passou a ser 50,6% e a
importancia da parte de conhecimento técnico caiu um pouco.” ( Gerente de

I nterconexdes)

Com base nestes relatos, percebemos que a funcdo gerencia realmente
evoluiu muito desde as origens do chefe, conforme 0 embasamento tedrico sobre a
geréncia e seu papel (Teixeira & Mink, 2000). Os principais pontos levantados como
quesitos gerenciais da empresa Tele foram: saber lidar com pessoas e conhecer a

respeito de Recursos Humanos, trabalho em equipe, lideranca e visdo para o cliente. Ja
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0 que € preconizado pelas catorze competéncias bésicas € muito mais amplo, e tavez
leve um tempo a ser interiorizado e desenvolvido. Os quesitos, em geral, estdo
adeguados as tendéncias propostas neste sentido pelo levantamento tedrico realizado
(Bower, 1999, Bennis, 1996 e 1999).

Para melhor visualizagdo, o quadro abaixo sintetiza os quesitos para o perfil

gerencial preconizados pela empresa e os relatados pel os entrevistados.

Quadro 8 - Quesitos para o Perfil Gerencial Propostos pela Empresa Tele e os

Relatados pelos Entrevistados

Quesitos Propostos pela Empresa Quesitos Relatados pelos Entrevistados
Foco no cliente Visdo para o cliente

Relacionamento inter pessoal efetivo Saber lidar com pessoas

Trabalho em equipe Capacidade de trabalhar em equipe
Geréncia de pessoas Conhecer sobre gestéo de RH

Iniciativa Capacidade de Lideranca

Inovagéo

Criacéo de valor

Visdo

Aprendizagem continua

Comunicagdo

Senso de propriedade

Orientacdo para mudangas

Capacidade de negociacdo

Estratégia e acdo

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo realizada.

E possivel perceber, pelo quadro sintese acima, que oS primeiros quatro
guesitos sdo correspondentes, tanto entre 0 que a empresa preconiza quanto o que 0s

entrevistados relataram. A capacidade de lideranca pode ser considerada, também, se
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analisarmos que a empresa apresenta as “competéncias basicas do lider da empresa
Tele".

As exigéncias da empresa sdo muito elevadas, como ja comentado acima,
mas 0 que é sentido e foi relatado pelos entrevistados, no momento da pesquisa de

campo, ainda n&o era tdo amplo.

4.2.4 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

Através das andlises de material documental da empresa e das entrevistas, foi
possivel perceber uma boa gestdo para desenvolvimento de competéncias
encaminhando-se, principalmente com recursos tecnologicos avancados, como
principios de aprendizagem organizacional e educacdo a distancia. Outros pontos

demonstraram-se bastante frageis, como se vé a seguir.

4.2.4.1 Levantamento de Necessidades de Competéncias

O levantamento de necessidades de competéncias, realizado principamente
a partir da avaliacéo de desempenho e pelas demandas dos gestores, estava em uma fase
dificil no periodo em que as entrevistas foram redlizadas, principamente pelas
mudancas intensas de capital que a empresa passou recentemente, 0 que mexeu por
vezes consecutivas com os valores da organi zagao.

Visando o desenvolvimento gerencial, a empresa contratou uma consultoria
gue na época estava realizando uma avaliagdo de potencial com os gerentes, a fim de
comparar os resultados obtidos com o perfil desgjado pela empresa e assim possibilitar a

realizacéo de projetos de desenvolvimento.
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“ ... tudo isso permitiu uma discontinuidade grande de algumas coisas
gue a gente tava comecando a fazer. A idéia agora € comecar de novo, com a
avaliacao de desempenho subsidiando o plano de desenvolvimento, claro que agora
0 quevai dar start em tudo isso € avaliacdo de potencial que esta sendo feita
com a consultoria. (...) SO que agora a gente tA numa fase que, ndo sei se
complicada é o termo certo, nos fizemos o levantamento do ano 2001 para comegar
a atender, mas agora nés temos que alinhar com a proposta dos programas da
empresa matriz, entdo tem que fazer agora uma convergéncia, a gente ndo pode
ficar com um programa de treinamento para ca e a matriz ta propondo um outro

programa.” (Gerente de RH)

Portanto, a empresa estava em fase de estruturacéo deste levantamento, mas
basicamente utiliza a avaliacéo de desempenho e de potencia para embasar os planos de
desenvolvimento. Segundo Milkovich & Boudrou (2000), estas avaliagbes estdo
adequadas como métodos de levantamento de necessidades, mas 0s aspectos mais
especificos no caso gerencia ainda ndo estavam contemplados no levantamento, quando

darealizagdo da pesquisa de campo.

4.2.4.2 Formas de Desenvolvimento Gerencial
A empresa ndo tem um projeto definido para desenvolvimento gerencial,
mas revelou uma série de processos que demorstram relacdo direta com alguns
principios da aprendizagem organizacional e da educacéo a distancia.
Em material informativo da empresa constava detalhes sobre o grande
destaque do SEND — Sistema de Ensino a Distancia para o aperfeicoamento dos

colaboradores em geral, inclusive tendo ganho o dltimo prémio Top Ser Humano,
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oferecido pela ABRH, por um trabalho sobre Desenvolvimento Continuado do Capital

Humano. Segundo o material:

“O Send pode ser acessado por qualquer colaborador, através da
intranet criada da empresa. Alémdo Send, ha ainda o Sstema de Teleducagdo: um
canal interno de TV corporativa que oferece programas de desenvolvimento

baseados nas necessidades surgidas em cada area da empresa.”

A logistica do ensino a distancia propiciado pelo avanco da telematica
devera ser ferramenta permanente de gestéo. Segundo Junqueira e Vianna (1999, p. 96),
nos EUA, a partir de 2000, 50% de todo treinamento seria feito via tecnologia,
principalmente internet, teleconferéncia e videoconferéncia.

Na declaracdo de valores da empresa, encontra-se frases como:

“Acreditamos na aprendizagem continua e a abertura a0 novo Sd0
ferramentas fundamentais para o crescimento em um mundo gue se transforma a cada
dia”

“Nossa razdo de existir € maior do que a prestacdo de servicos de
Telecomunicacdes. E a busca da exceléncia e da inovacao.”

Propostas ja voltadas para a inovacdo e aprendizagem. A aprendizagem
organizacional, abordada por diversos autores (Senge, 1990, Garvin, 1993, Antonello,
2001, Kolb, 1997), ainda néo é cortemplada em seus principios pela empresa, mas
percebe-se uma forte tendéncia ou predisposicéo para esta abordagem de forma efetiva,
no futuro. Um trabalho desenvolvido nesta linha € o de enviar artigos semanais para 0s
lideres; no momento desta pesquisa de campo, o foco dos artigos eram os valores da

empresa. “Depois de concluida esta etapa dos valores, ndés vamos comegar com as
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competéncias’ (Gerente de RH). No final dos artigos, sdo colocadas indagacdes ou

algum instrumento de auto-avaliagéo.

“ Agora nessa semana a gente comegou com o valor satisfacdo do
cliente, e ai nés pedimos que eles nos passassem relatos de situagdes em que o
cliente ficou encantado, muito satisfeito, pra gente comegar a compartilhar. Aidéa
€ criar uma comunidade de aprendizado dos lideres. 1sso comegou com artigos,
agoraté evoluindo prater um chat, prater um férum, pra fazer o pessoal interagir

mais.” (Gerente de RH)

Quanto aos programas de desenvolvimento, a empresa esta novamente em
fase de alinhamento entre o que € proposto pela empresa matriz para agir em um

modelo Unico.

“ Os primeiros moédulos que ja estdo em andamento: o que equaliza a
Missao, a Visao, as estratégias, algumas habilidades iniciais da Tele Corporativa,
depois, um outro mddulo que é a satisfacdo do cliente, que € o segundo médulo
para esse curriculo do programa de lideranca, e depois tem um que é lideranca na
Tele Corporativa, que é um médulo que d&d uma idéa de todas as

competéncias.”" (Gerente de RH)

Os processos estédo em fase inicial. O Gerente de Facilidades @loca que
“ndo tem” desenvolvimento gerencial, alegando que “tudo é incipiente, agora que esta

comegando.
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“NGs mesmos nos reunimos e pedimos que se montasse um programa
de desenvolvimento gerencial, j& ha dois anos. Mas depende da atividade e das
pessoas quererem isso. 1sso geralmente mexe com relacionamento e coisa desse
tipo, rangos e coisas e as pessoas quase nunca querem. Entdo tem que estar
disposto e exposto para discutir, que nem em familia, ndo se faz omelete sem

guebrar ovos.” (Gerente de Facilidades)

“Cada funcionario tem que ter, no minimo, quarenta horas de
treinamento no ano. No ano passado, eu e varios gerentes fomos fazer o MBA na
FGV em geréncia e telecomuni cagdes. NOs estamos atualizados. Todo curso afima

atividade é possibilitado pela empresa.” (Gerente de Recursos)

Tem-se ai duas perspectivas diferenciadas de gerentes. Um sinaliza afatade
treinamento direcionado para a geréncia, e o outro demonstra que isso € possibilitado ha
mais tempo. De qualquer forma, os cursos sdo possibilitados, mas verificouse uma fata

de sistematizac&o do processo, que parecia estar em andamento.

4.2.4.3 Avaliagéo do Processo de Desenvolvimento
A avaiacdo do processo de desenvolvimento € algo ainda em fase de
estruturacdo, realizado mais na percepcdo e observacdo empirica, sem um processo
definido, segundo os relatos obtidos. “O retorno € visto no dia-a-dia, no desempenho,
gue obviamente tem que melhorar.” (Gerente de Recursos)
Constitui-se em uma avaliacéo perceptiva do desempenho no cargo, mas sem
a avaliagdo sistematica a médio ou longo prazos ou dos proprios cursos e sua

efetividade. Segundo o Gerente de | nterconexoes:
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“Eu ndo vi ainda nenhum relatério de que tal problema teve tal
resultado, agora, o que a gente vé sdo numeros, digamos. foram treinados uma
guantidade x no programa gerencial, depois um outro programa tem noventa por

cento de gerentes treinados, mas ndo um mecanismo de avaliagdo.”

Mas, no momento da realizacdo da pesquisa de campo, os gerentes ligados a

area de recursos humanos jé estavam pensando no sentido de estruturar este ponto:

“A Tele Corporativa estd montando, a gente esta participando de
alguns grupos, a idéia é tu teres depois uma forma de avaliar o quanto as pessoas
estédo colocando em pratica ou ndo toda aquela preparacdo que receberam.”

(Gerente de RH)

“ O desempenho € umfator bem mensuravel, pode ser linhas instaladas,
faturamento, e me parece que uma avaliacdo deve considerar os dois fatores, até
porgue ndo existe milagre, ndo existe pessoa que consiga atingir alto desempenho
nem tampouco uma pessoa com alto potencial que tenha um desempenho mediocre.

Esses dois casos tém de ser avaliados.” (Gerente de Capacitacdo Técnica)

A importancia das avaliacOes é percebida, mas os processos ainda ndo estéo
estruturados neste sentido. Novamente, confirma-se a colocagdo de Milkovich &
Boudreau (2000) no sentido da importancia e pouca utilizacdo de sistemas de avaliagdo

dos processos de desenvol vimento.
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4.2.4.4 Dificuldades do Processo de Desenvolvimento
As dificuldades do processo de desenvolvimento gerencial na Tele
demonstraram-se ser de diferentes esferas e percepcdes. Foram |levantadas dificuldades
culturais, de perfil do gestores, de estrutura dos programas e questbes operacionais,

como tempo.

“Eu vgjo como uma dificuldade, mas que tem solucgéo, € justamente
fazer o desenvolvimento a partir dos pontos que cada umtemde melhorar. Que ele
possa perceber: olha, estou fazendo tal programa porque em tal competéncia ndo
fui bem pontuado, preciso melhorar. A partir disso eu acho que este link sera feito.
Antes era algo maisisolado. A partir deste trabalho da avaliagéo vai estar lincado

0s mbdul os necessarios e as competéncias.” (Gerente de RH)

A dificuldade colocada pela gerente € estrutural: ela revela uma necessidade
de melhorar e adequar os processos de desenvolvimento gerencial a necessidade
individual de cada gestor. Esta dificuldade estava sendo analisada no préprio processo

de desenvolvimento de competéncias que estava sendo implantado.

“Em geral, tradicionalmente, a grande maioria dos gestores da
empresa ndo teve uma preparacao para atuar como gestores. Eu vejo que a grande
parte faz muito a sentimento, e muito daquela opgao do certo e do errado, muito as
pessoas aprenderam com o tempo. (...) Uma das maiores dificuldades é a
ressténcia que o pessoal tem. Tradicionalmente, a grande maioria dos gestores da
empresa veio de uma formacdo da propria vida, a coisa foi rolando com o tempo.
Talvez muitos desses gestor es tenham sido indicados por uma competéncia técnica,

e a gente hoje reconhece que isso nao é decisivo na hora de indicar qualquer
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pessoa, se entende muito claramente que qualquer gerente ndo precisa ter a
competéncia técnica no sentido de conhecimento profundo daquela atividade, mas
0 gestor é que vai conduzr, com uma equipe por ele selecionada, 0 processo para

chegar a umresultado.” (Gerente de Capacitacéo Técnica)

“ A questdo técnica € facil de contratar, o dificil é contratar pessoas
para lidar com outras pessoas. |sso € um problema que ocorreu bastante na Tele,
pois como néo tinha definido este esquema de promogao, tu acabava pegando um

excel ente técnico e transformando num péssimo gerente.” (Gerente de facilidades)

Estes relatos revelam dificuldades culturais da empresa e de perfil dos
gestores. Os gestores tém predominantemente uma formacdo técnica, e foram
promovidos por esta capacitacéo, o que revelava a cultura da empresa em reconhecer a
capacitacao técnica prioritariamente. Com os novos desafios e novas competéncias
demandadas, precisase romper a resisténcia ao desenvolvimento das novas
competéncias, além de vencer o perfil técnico, muitas vezes ineficaz do ponto de vista
gerencial, de muitos gestores.

Em pesquisa recente sobre as “Competéncias Requeridas ao Gestor de
Pessoas. uma Visdo dos Dirigentes das Empresas do Brasil” (Oliveira, 2000, p. 4), séo
apresentados dados que demonstram a formagdo superior de dirigentes, com um
predominio do curso de engenharia. Segundo a autora, isso pode ser reflexo da
preferéncia por cursos tradicionais no passado. Mesmo com bastante disténcia, o curso
de administracdo ficou em segundo lugar. “No futuro, ele podera assumir a lideranca,
visto que, hoje, nas universidades brasileiras ha uma tendéncia ao aumento da procura

por cursos da area de ciéncias sociais aplicadas.”
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Esta pesquisa ja aponta para a tendéncia surgida de uma necessidade do
mercado, justamente pela falta de gestores com formacdo empresaria e humana, o que

pode caminhar junto a formacéo técnica especifica demandada pelas empresas.

“ Eu vegjo que as pessoas nao dao valor aos esfor¢os que sdo feitos, pois
a empresa, 0 RH, dispende todo um trabalho de buscar um curso que atenda a
necessidade daquelas pessoas e as pessoas ndo tiram o basico do curso para
aproveitar no dia-a-dia, querem aquela coisa prontinha e isso ndo existe, por
melhor que sgja o curso, sempre vai ter alguma coisa diferente daquilo que tu

quer.” (Gerente Financeiro)

Este relato revela novamente dificuldades no perfil gerencial, uma falta de
valorizacdo do que € oferecido pela empresa, segundo a opinido do entrevistado.
Também pode-se inferir que a adequacdo dos cursos a necessidade individual poderia
aumentar o interesse de muitos gerentes, que podem desvalorizar 0 processo por nao
sentirem a real importancia do desenvolvimento para suprir as suas necessidades: falta
explicitar o sentido daquilo que € feito e proporcionado para a vida pessoa e

profissional destas pessoas, na forma de processos de treinamento e desenvolvimento.

“Hoje, basicamente, a questao € reservar um tempo. Existe uma preé-
disposicao dos gerentes em geral para esta capacitacdo, mas o que necessita € um
agendamento, uma forma de separar o compromisso diario, até poder dividir o
tempo. Esta sendo enfocado no menor espago de tempo possivel, periodos curtos
em funcdo da quantidade de tarefas e @mpromissos assumidos.” (Gerente de

I nter conexdes)
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O relato acima revela ainda outro enfoque: segundo a opinido do
entrevistado, as pessoas estdo predispostas para a capacitacéo, mas as questoes de tempo
e agendamento para os cursos dificultam o processo. Estas sdo dificuldades tipicamente

operacionais.

4.25RELACAO ENTRE ASESTRATEGIAS ORGANIZACIONAISE

COMPETENCIAS GERENCIAIS

A relacdo entre as estratégias organizacionais e as competéncias gerenciais
foi um ponto com diferentes percepcdes. No material documental analisado, ndo foi
encontrada nenhuma relacdo direta, e nas entrevistas foram obtidos pontos de vista

diversos.

“ Edtratégias da empresa € informatizacdo, centralizacdo, integracao.
A outra edtratégia € a de tu estares constantemente monitorando a satisfacéo do
cliente interno, o colaborador, a comunidade, e ai a Tele Corporativa tem uma
estratégia bem clara e a gente vé a¢bes no dia-a-dia, a questéo social, de poder
estar ajudando a comunidade, isso ta bem forte ja. Depois, o retorno para o
acionista, para ele querer continuar investindo, tendo retorno aqui. Ent&o éisso, o
cliente interno, o acionista, a comunidade e a questao dos processos, de cada vez
serem mais simples, mais ageis, para que a empresa tenha bastante agilidade para
continuar fazendo o seu servico. Eu percebo que tem vinculo com o perfil gerencial,
mas eu ndo vejo nenhum trabalho que torne claro isso. Eu estou sempre tentando
analisar, dentro do contexto, eu fico buscando este tipo de informacéo, mas se tu
colocares solto assim para alguém, talvez as pessoas nao se déem conta.” (Gerente

deRH)
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No relato acima, € possivel perceber uma reflex@o pessoal sobre a ligacdo
entre as estratégias da empresa, relatadas, e as competéncias gerenciais valorizadas pela
empresa. Ndo ha uma relacdo direta, pelo menos ndo explicitada, que sga do
conhecimento da entrevistada que, como gerente de RH, esta bastante ligada ao projeto

de desenvolvimento gerencial em andamento.

“ A empresa preconiza fundamentalmente competéncias estratégicas,
do plangjamento estratégico, que sgjam intimamente ligadas, se ndo as mesmas
para o seu grupo gerencial porque, pelo menos em principio, € através do grupo
gerencial que a empresa enxerga gque pode chegar a algum resultado. Ha uma
valorizacdo muito forte do papel gerencial na empresa, enquanto papel
mobilizador, que consegue estar lincando a sua atuagdo com o resultado e com a

estratégia que a empresa estabeleceu.” (Gerente de Capacitacao Técnica)

A reflex8o acima incita a idéia de que as competéncias gerenciais exigidas,
pela l6gica, devem estar ligadas diretamente (“se ndo forem as mesmas’) com as
estratégias organizacionais. Mas, novamente, ndo ha dados que explicitem isso. O papel
gerencial, bastante valorizado, demonstra novamente a mudanca da funcéo gerencial e
sua importancia, abordada por Teixeira & Mink (2000) no embasamento tedrico deste

estudo.

“ Eu acho que esta comegando a haver esta consciéncia agora, porque
assim, enquanto estatal, e a cada 4 anos, tinha um, entre aspas, novo dono. (...)
Ninguém olhava tudo num conjunto. Entdo se foi levando assm, néo era

concatenado isso, de uma forma organizada. Um avancava muito, o outro ficava
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para tras. Um crescimento desordenado. E agora o ponto mais complicado é a
concorréncia, que em tese vem bem organizada, ou deveria vir, se ndo vem é
melhor para nés. Se vier organizada, uma tragédia, literalmente uma

tragédia.” (Gerente de Facilidades)

Este relato revela novamente um desconhecimento do vinculo, enfocando o
aspecto da histéria e da cultura da empresa, e a nova fase, com ameagas da
concorréncia, com a expectativa, por parte do gerente, de maior clareza sobre estes
aspectos.

Assim, pode-se inferir que a relagdo entre as estratégias organizacionais e as
competéncias gerenciais exigidas ndo esta clara. Provavelmente, arelacdo existe, mas
ndo foi devidamente inclusa no processo de comunicacdo sobre estes Novos processos
de desenvolvimento e, portanto, ainda ndo esta divulgado e interiorizado pelos gestores.
A questdo das competéncias essenciais (Hamel & Prahalad, 1995) também ndo é
abordada pela empresa. O conhecimento claro sobre esta ligagdo € muito importante
para que as pessoas realmente percebam a importancia e a fundamentacdo das
competéncias preconizadas, novamente é relevante para se perceber claramente o
sentido do que se esté buscando.

Como relatos no final das entrevistas, dois pontos muito relevantes foram
colocados: a questdo da dinamicidade e equilibrio das competéncias e a questdo dos

objetivos individuais e da organizacao.

“O importante no modelo de competéncia é estar constantemente
mapeando o potencial dos colaboradores da empresa, de como € que eles estéo

diante destas competéncias, onde € que é preciso investir mais, onde é que precisa
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desenvolver mais, para manter um certo equilibrio, se ndo, daqui a pouco tu tens
todo o mundo trabalhando em equipe, mas dai as pessoas ndo tém iniciativa, ou
nao estéo gerando satisfacdo, entdo tem que ter uma forma — eu ndo sei nemqual €
— a gente vai ter que tentar desenvolver, de estar mapeando assim,

periodicamente.” (Gerente de RH)

“Nos, enquanto RH, vamos ter que estar subsidiando estas pessoas
para fazer esta juncdo, entre o papel estratégico da empresa, 0 seu papel como
gerente e 0 seu papel como individuo, até a vida particular, se a missdo da empresa
€ ser a melhor empresa para se trabalhar, eu ndo consigo ver que assim ndo sgjam
vinculados os objetivos pessoais, da funcdo e da empresa. (Gerente de

Capacitacao Técnica)

Assim, percebe-se que as competéncias sdo vistas pela gestdo de RH como
algo dindmico, assim como proposto por Ruas (1999), que devem se monitoradas,
mapeadas, constantemente, conforme o proprio andamento do desempenho do
individuo. Também entra o aspecto da adequacéo entre os objetivos do individuo, da
funcdo e da organizacdo, que tem relacdo direta a problemética da adequacdo das
estratégias as demandas de competéncias dos gestores, do sentido gque as pessoas véem

no que estdo construindo e, portanto, na satisfagdo dos individuos.
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4.3 A EMPRESA SAUDE

4.3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa Sallde € uma organizagéo do ramo hospitalar, localizada em Porto
Alegre, com uma dimensdo fisica superior a 41.700 metros quadrados. A empresa conta
com mais de 1300 funcionarios e tem cerca de 22 anos de atuagdo na cidade, ja que
iniciou suas atividades em Junho de 1979.(Pereira, 1990, p. 91)

A empresa tem como missao “prestar uma assisténcia eficiente e qualificada
em todas as suas agOes’ (Revista dos Hospitais, 1999, p. 10) e baseia-se em trés pilares:
atendimento técnico, atendimento humano e aterdimento espiritual.

A ingtituicdo foi criada com base em principios religiosos e, segundo
reportagem na Revista dos Hospitais (1999, p. 12), “tinha que distinguir-se por valores
mais profundos, voltados para o ser humano e para a comunidade, de acordo com a
finalidade e misséo da congregacéo.”

Mas a visdo empresarial também esta sendo muito valorizada na institui¢ao,
para que a mesma possa crescer e expandir agdes sociais, muitas sustentadas pela

empresa Salde.

“ Criamos os vincul os e afinidades necessarias para que o hospital, em
conjunto com os médicos, pudesse conduzir os processos medico-hospitalares e a
implantagdo de novos servicos de assisténcia com ganhos qualitativos e

econdmicos.” (Revista dos Hospitais, 1999, p. 14)
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“Queremos dar uma visdo de negbécio para 0 hospita.” (Gerente de
Controladoria)

Reconhecida na cidade, a empresa teve seu trabalho diversas vezes
premiado, acumulando prémios como Destague em Salde (Jorna do Comércio),
Reconhecimento Empresarial (Fundatec), Quaidade RS e o Top Ser Humano, da

ABRH-RS, entre outros.

4.3.2 CONCEITOSE TERMINOLOGIASUTILIZADOS
A empresa Salde demonstrou que seu corpo gerencia tem diferentes
percepcdes sobre o0s conceitos e terminologias utilizados sobre o perfil gerencia. A area
de Recursos Humanos adota o conceito de competéncias, mas com uma concepcao um
pouco diferente da abordada pela literatura base deste estudo e dos outros dois casos
pesquisados.
A empresa, segundo a gestora de Recursos Humanos, trabalha com um perfil

basico e o perfil especifico:

“Dentro do perfil basico, a gente trabalha com conhecimentos e
habilidades, a gente ndo tem foco no desenvolvimento da atitude pois a gente
entende que atitude vai depender de como a pessoa aplica seu conhecimento, sua
habilidade, e € algo mais pessoal. (...) No perfil especifico a gente trabalha com as
responsabilidades inerentes ao cargo, um perfil bastante intenso; a gente tem as

competéncias e habilidades.” (Gerente de RH)
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A abordagem sobre atitudes, mesmo sem ser aprofundada, € importante para
este trabaho, ja que ha divergéncias de opinido quanto a possibilidade de se

desenvolver atitude.

“ A gente utiliza conhecimento, habilidade e atitude, mas eu ndo vou
fazer um curso para trabalhar a atitude. Eu vou trabalhar no conhecimento e na
habilidade para gerar a atitude. No programa temse a expectativa de que as
pessoas tenham determinadas atitudes, mas como eu faco para ele desenvolver a
atitude? Eu vou trabalhar o conhecimento dele. Mas entre ele conhecer e ter a
atitude, como manter o cliente informado, tem uma coisa que passa pela prépria
pessoa. Obviamente tem o estimulo do grupo, acompanhamento da chefia. A atitude

€0 produto final que a gente entrega.” (Gerente de RH)

Se partirmos do principio de que o proprio desenvolvimento humano ja
inclui a questdo da atitude, no sentido de ser/agir, podemos inferir que é possivel
desenvolver atitudes, desde que haja a real predisposicéo e iniciativa do individuo. Uma
mudanca de atitude presume uma mudanca no sistema interno do ser humano, se
considerarmos 0s componentes basicos da atitude apresentados na base tedrica deste
estudo (Kanaane, 1995), o que nos leva a pensar que a partir de uma vontade intrinseca,
0 ser humano pode mudar, por ele mesmo.

Andlisando a proposta de Ruas (2001), pode-se verificar que sdo
desdobrados os atributos* em: atributos profissionais e atributos pessoais. Assim,
pressupde-se a possibilidade de desenvolver atributos profissionais a partir de atributos

pessoais, a partir da predisposicdo do individuo a mudanca.

4 O autor utiliza atributo correspondente ao saber ser/agir, ou seja, pode-se utilizar, neste caso, com o
mesmo significado de atitude.
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Outra referéncia que pode ser relacionada é Argyris (1997) que traz a
proposta da “incompeténcia habil”, ja que muitas vezes as pessoas tém a tendéncia de
evitar conflitos, esquivaremse de questdes dificeis e usam comportamento habilidoso
para isso. Uma das maneiras mais poderosas de as pessoas lidarem com situacoes
dificeis é criar rotinas organizacionais defensivas, definidas como “qualquer acdo ou
politica projetada para evitar surpresa, embaraco ou ameaca’” (Argyris, 1997, p. 106).
PropGe-se neste estudo que o desaprendizado e o aprendizado podem resultar em
grandes mudancas, atuando-se, assim, nas atitudes profissionais.

A colocacdo de que a atitude pode ser trabalhada apenas através do
conhecimento vem a contribuir como uma argumentacdo para a andlise da questdo, que

€ de natureza complexa, como apresentado a seguir.

“ A compreensdo da conduta humana possibilita conceber atitude como
resultante de valores, crencas, sentimentos, pensamentos, cogni¢oes e tendéncias a
reacao, referentes a determinado objeto, pessoa ou situacdo. Desta maneira, 0
individuo, ao assumir uma atitude, vé-se diante de um conjunto de valores que

tendem ainfluencia-lo.” (Kanaane, 1995, p. 58)

A literatura da érea psicol6gica pode aprofundar este tema, que ndo é foco
deste estudo, mas apresenta-se como um fator relevante para futuras pesquisas sobre
desenvolvimento de competéncias.

Segundo os relatos, a empresa também, como as demais, vinha consolidando
estas bases no periodo da pesguisa de campo. O tema realmente revel ou-se como algo
emergente no mundo organizacional, um tema moderno e anda em fase de

“descobertas’, ou sgja, periodo de implantacdo, redefinicdo e internalizacdo de idéias.
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“ A gente tinha um perfil, depois a gente mudou, porém a gente ta num
periodo ainda de divulgacdo, de trabalho por que isso ainda ndo estd bem
internalizado. (...)Depois a gente divide em conhecimentos, que é toda a formacao
gue a pessoa precisa ter e o dominio do conhecimento e isso se complementa coma
experiéncia. Entdo no conhecimento tem tudo o que a gente busca e o que a gente
procura formar com aquele cargo. As habilidades a gente divide, para o gestor, em
pessoais e gerenciais, e competéncias, que a gente trabalha com competéncias
técnica, pessoal (entra na atitude) e gerencial, porque ele tem um cargo

diferenciado. (Gerente de RH)

Detalhando a questdo dos conhecimentos, a gerente explica que, na empresa,
temse a formac&o basica para 0 cargo, e as habilidades gerenciais e pessoais requeridas.
Ai o0 conceito de competéncia se desdobra em competéncias técnicas, pessoals e
gerenciais, sendo que nas competéncias pessoals entra a questéo da atitude.

No material documental analisado, a questdo revela-se confusa. No desenho

de cargo de gestor, tem-se a seguinte configuragao:

Quadro 9: Tdpicos que Constituem o Perfil de Cargo do Gestor na Empresa Saude

CONHECIMENTOS HABILIDADES |COMPETENCIA/CAPACIDADE
Formacéo Basica Pessoais Técnica

Formagdo Complementar | Gerenciais Pessoal

Dominio de Conhecimento Gerencia

Experiéncia

Fonte: Elaborado pela autora com base no Perfil de Cargo do Gestor.

Comparando aos conceitos tedricos analisados para este trabalho, ha um

misto de diferentes vertentes: conhecimentos e habilidades e, também, andlise de
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competéncias, divididas entre técnicas, pessoais e gerenciais, onde insere-se a questéo
das atitudes. Provavelmente por serem conceitos em fase inicial de implantagdo, ainda
ndo estejam tedrica e praticamente bem definidos, o que se revelou no material
pesquisado e nas entrevistas realizadas.

Quanto aos termos utilizados, aparece a opinido de que, dependendo da
origem do gestor, como as suas experiéncias anteriores, pode trazer diferentes termos e
fundamentos, 0 que remete a idéia de que ndo h&d uma homogeneizacdo de termos e

conceitos, ainda ndo existe uma linguagem corporativa gerencial.

“ Usamos perfil gerencial, mas depende da origem e da experiéncia do
gestor. Ele pode usar competéncias, perfil. Eu trabalhei em uma empresa que a
gente usava fundamentos da geréncia. Nos ndo temos uma terminol ogia padrdo. As
pessoas utilizam palavras parecidas para dizer a mesma coisa.” (Gerente de

Suprimentos)

“No6s faamos em habilidades, capacidades, competéncias e atitudes.”
(Gerente de Controladoria)
No entendimento em s, 0 aspecto importantissmo do conceito de

competéncia efetiva, que esta no desenpenho, revelou-se claro:

“ A gente tem trabalhado competéncia com uma visao de aplicabilidade
do conhecimento, ent&o ndo adianta ter 0 conhecimento se néo tiver aplicabilidade,

€muito 0 que eu sei e 0 que eu faco como queeu sei.” (Gerente de RH)
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Entre os gerentes, houve diferentes definicdes. A questdo da competéncia
ligada diretamente a0 desempenho e as estratégias organizacionais pareceu clara, como

€ possivel identificar no relato abaixo:

“ Competéncia gerencial € desempenho para o resultado. A funcdo
gerencial dentro da estrutura organizacional é justamente aquela que faz as coisas
acontecerem na pratica. Essa responsabilidade de tornar as estratégias da
organizacao na prética. Define-se a competéncia gerencial pel os resultados que ela

atinge.” (Gerente Administrativo)

Outras definigdes vieram ao encontro dos quesitos necessarios para o gerente
na funcéo hospitalar, assm configurando um conceito de competéncia gerencial mais
focado na &ea de atuacdo. A atuagdo em s € importante: 0 proprio conceito de
competéncia tem uma abordagem voltada para o desempenho (Ruas, 1999), para a

atuacdo propriamente dita e seus resultados.

“ Competéncia gerencial € a pessoa gque consegue ter uma visdo bem
ampla das necessidades da unidade para funcionamento, materiais e humanas. A
gente trabalha em um setor pesado, fisico e psicologico. O gerente tem que saber
as diretrizes e saber passar isso para os colaboradores.” (Supervisora de Unidade

de Internagao)

O entendimento de quesitos também apareceu, revelando o destaque para a

coordenacdo e lideranca de grupos.
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“Competéncia gerencial seria um roll de caracterigticas, de
habilidades de uma lideranca gerindo ou liderando um grupo.” (Gerente de

Suprimentos)

“ Competéncia gerencial € a capacidade do sujeito em coordenar um
grupo de atividades, um grupo de pessoas, realizando uma série de atividades para

chegar a um determinado objetivo.” (Gerente de Controladoria)

Pode-se inferir que a empresa salde ainda ndo estabeleceu uma linguagem
sobre o perfil gerencial. O entendimerto quanto aos termos utilizados e ao conceito de
competéncias diferiu entre os entrevistados. Analisando por outro angulo, pode-se
perceber importantes aspectos sendo destacados, como o da relagdo direta com o

desempenho e resultados e a dinamicidade do conceito.

4.3.3 QUESITOSVALORIZADOS NO PERFIL GERENCIAL

O perfil basico do gestor da empresa Salide, que deve basear-se na qualidade
assistencia e no monitoramento de resultados, ou sgja, na produtividade, contempla:

Garantia da operacéo (a operacéo pela qual é responsavel sgja feita corretamente e
no tempo esperado);
Visdo de processo (visdo sistémica e integrada);
Visdo do cliente (estar junto ao cliente e a equipe, agindo de forma exemplar,
sensivel e integradora);
Integracdo entre areas (administrativa, médica e assistencial);

Lideranca de equipe;
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Responsabilidade pelo resultado.
Estes aspectos foram confirmados pela gerente de Recursos Humanos, que
comentou melhor alguns aspectos relacionados a garantia da operacdo, que € a parte

mai's prética e menos estratégica exigida dos gestores:

“A garantia da operacdo é assim, a gente tem um gestor aqui no
hospital e hoje ele tem a visdo da operacdo, entédo o foco do trabalho dele é
desenvolver ac¢les para garantir que aquele setor faga o trabalho especifico. Por
exemplo, aqui em Recursos Humanos eu preciso garantir que a folha de pagamento
saia adequadamente, e faz parte da minha operacéo, do meu dia-a-dia. N&o é tanto
aqui uma visdo estratégica; a gente vé a diretoria com uma acdo estratégica, 0s
gestores voltados para a parte mais operacional, junto com a operagao gque Sao 0s
funcionérios que estdo la no dia-a-dia na area operacional. Mas acontece que 0
responsavel pela operacao € o gestor e a visdo da estratégia fica mais centralizada

nadiretoria.” (Gerente de RH)

A responsabilidade pelo resultado também é col ocada como algo importante,
até pela formagdo predominantemente técnica e visdo gerencial deficiente de muitos

gestores.

“ A responsabilidade pelo resultado € que a gente trabalha com muitos
técnicos, muitos médicos e enfermeiras, e eles tém uma visdo muito técnica, entdo
como melhor fazer uma cirurgia, etc., mas eles também sdo responsaveis pelos
resultados econdmicos, por exemplo. Entéo, avaliacdo de resultados é assm, 0

resultado daquele processo é do gestor.” (Gerente de RH)
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Esta questéo da responsabilidade do gestor € muito discutida em uma época
onde valoriza-se muito a autonomia e descentralizagdo do poder.

Segundo Bateman & Snell (1998), com a delegacdo, devem ir conjuntamente
a responsabilidade e a autoridade suficiente para a redlizagdo da atribuigdo.
Independente da forma como o gerente desempenha suas tarefas, assume a
responsabilidade Ultima pel os resultados perante a direcdo da empresa.

Assim, este ponto de exigéncia da empresa € coerente com o desempenho
gerencial. O gerente é valorizado pela sua capacidade de assumir e se responsabilizar
pel os resultados de sua &rea de atuacao.

Os quesitos mais especificamente mencionados giraram em torno de
aspectos apresentados na revisdo tedrica (Bower, 1999, Echevest, 1999, Bennis, 1999),
acrescentadas as caracteristicas particulares por ter um corpo técnico com formagdo na
area de saude. Constitui-se ha mesma situacdo encontrada nos outros casos estudados,
onde a formacdo gerencial e empresarial é deficiente pela formagéo dos profissionais

que atuam na empresa.

“Fica mais em caracteristicas de lideranca, comprometimento, fazer
integracéo com outras areas. Dentro do perfil basico, €importante o conhecimento
técnico, potencial de lideranca, (...) visdo de processo, acdo de resultados porgue
essa visdo fica muito técnica pela formacdo dos gestores, e a gente tA com um
grupo novo que precisa ser mais desenvolvido com relacdo a isso. E também a

lideranca em equipe, a formacgéo gerencial.” (Gerente de RH)

“Inter-relacionamento interpessoal, a questdo da comunicacdo e a

iniciativa, o dinamismo, pois as coisas estdo acontecendo de uma forma muito



117

acelerada, e 0 que destaca muito é isso. O inter-relacionamento, até por ser uma

empresa que se relaciona com diversos tipos de pessoas.” (Gerente Administrativo)

“A empresa espera que o lider saiba gerenciar, administrar o seu
negocio, com qualidade, satisfagéo do cliente e controle de gastos e dar lucro. O
fator econdmico como fator assistencial e de qualidade.” (Supervisora de Unidade

de Internagéo)

“Vaorizam o trabalho em equipe, uma visdo sistémica, flexibilidade.”

(Gerente de Suprimentos)

“Flexibilidade, novos desenvolvimentos, novas demandas na casa.
Capacidade de adaptacéo. (...) Nés todos precisamos basicamente de reciclagem, o
pessoal estd muito voltado para uma forma tradicional de conduzr as coisas aqui
dentro do hospital, e de uns quatro anos para ca, esta-se exigindo uma nova
postura, basicamente de colaboracdo e trabalho em equipe. Nossos pontos fracos
sS40 justamente a integracao entre a area administrativa e a area assistencial, ainda

temos muitos divisores, falta uma visdo sistémica.” (Gerente de Controladoria)

Os principais quesitos valorizados na Empresa Salde, segundo as entrevistas
e andlise documental, sdo: lideranca, trabalho em equipe, visdo sistémica, flexibilidade e
adaptabilidade e a parte de conhecimento técnico como base, pelas necessidades da

funcéo.
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Quadro 10 - Quesitos para o Perfil Gerencial Propostos pela Empresa Salde e os

Relatados pelos Entrevistados

Quesitos Propostos pela Empresa Quesitos Relatados pelos Entrevistados
Lideranca de equipe Lideranca

Visdo de processo (sistémica eintegrada) | Visdo sistémica

Garantia da operacéo Capacidade de trabalhar em equipe

Visdo do cliente Adaptabilidade

Integracdo entre éreas Flexibilidade

Responsabilidade pelo resultado Conhecimentos técnicos da érea

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo realizada.

Os dois primeiros pontos em destague podem ser considerados
correspondentes. Assim, pode-se deduzir que a lideranca e a visdo sistémica sdo
primordiais para o perfil dos gestores da empresa Satide.

Como a empresa apresenta a expressdo “lideranca de equipe”, € possivel

destacar também a capacidade de trabalhar em equipe.

4.3.4 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

4.3.4.1 Levantamento de Necessidades de Competéncias
A priorizacdo do desenvolvimento gerencial ndo acontecia nos ultimos dois
anos na empresa Saude. A partir de novas estratégias, passou agora a ser uma das
prioridades, recentemente. 1sso confirma a chegada de novas necessidades no ambiente
competitivo (Nisembaum, 1996), que estimulam e requerem novas demandas de
competéncias.
O dUltimo diagnéstico aprofundado sobre as necessidades da empresa

aconteceu em 1997; o novo diagnéstico, que deve ocorrer este ano, sera baseado nas
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diretrizes do hospital e em entrevistas individuais com os gestores. Percebe-se a ligacéo
das diretrizes maiores da empresa com o individual sendo valorizado desde a concepgéo

do diagnéstico de levantamento das necessidade de treinamento e desenvolvimento.

“ Em 97 a gente fez um diagnéstico aprofundado através do plano de
desenvolvimento e agora h& 2 anos a gente ndo realizou e a gente vai recomecar 0
diagnostico agora. A gente pega as diretrizes do hospital, faz uma entrevista

individual com cada um e monta o programa.” (Gerente de RH)

“ Para a geréncia nao é realizado. Pelo menos no ano passado o foco

foi em cima da area assistencial.” (Gerente de Suprimentos)

Outra declaracdo confirma que as necessidades de competéncias de gestores
a serem desenvolvidas ndo foram levantadas nos Ultimos anos, sendo o foco voltado
para a atuacdo assistencial da empresa. O ideal é que sgja um processo constante e
continuo, principamente se considerarmos 0 conceito de competéncias, que envolve
uma visdo dinamica e, portanto, exige constante atualizacdo e mapeamento, conforme as

diferentes contingéncias.

4.3.4.2 Formas de Desenvolvimento Gerencial
Em 1997, como descreve a secdo anterior, foi realizado um diagnostico
sobre as necessidade e o perfil gerencial, com base nisto, foi realizado um plano de
desenvolvimento gerencial a médio prazo, contemplando dois anos. Depois disso, houve

um periodo de estagnaco neste treinamento. E importante ressaltar que uma forma de



120

desenvolvimento foi utilizada durante este periodo: 0 acompanhamento aos gestores
realizado peladiretoria.

Como percebe-se em artigo recente sobre a evolucdo dos executivos
(Handfield-Jones, 2000), as empresas formam executivos de varias formas, como pela
retroalimentagdo, preparacdo e orientagdo individual, aém dos tradicionais
treinamentos. Entdo, mesmo ndo havendo nenhum programa direto para a evolucéo dos
gerentes, houve a orientacdo, 0 acompanhamento semana dos trabahos, aém da

participacdo dos gerentes em eventos e cursos de aperfel coamento externos.

“ Com esse perfil a gente t4 trabalhando desde 97. A partir dai a gente
fez um plano de desenvolvimento de gestores em 2 anos, que aconteceu em 97 e 98,
gue trabalhou conhecimentos e algumas competéncias. Trabalhou-se andlise de
decisdo, técnicas de negociacdo. A partir dai a gente redefiniu o perfil basico e a
gente realmente ndo teve muitas atividades diretas de desenvolvimento como
treinamento. Agora a gente vai retomar em funcdo de algunmas definicbes da
diretoria. O que nos fizemos foi um desenvol vimento mais especificamente emcima
do acompanhamento da diretoria com os gestores, através de uma reunidao

semanal.” (Gerente de RH)

“Na&o houve um treinamento mais direto, a ndo ser a participacdo em

congressos, alguma pos-graduacdo.” (Gerente de RH)

O comprometimento e participacdo dos gerentes com o desenvolvimento foi
bom, mesmo sem haver um processo estruturado. Novamente, percebe-se que houve
acOes indiretas e aguns trabahos individuais, mas de carater reativo aos

acontecimentos, ndo como um processo pré-ativo e estruturado de desenvolvimento.
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“ A medida que se trabalhou mais em agdes indiretas, como reunides,
consultorias, a presenca foi forte, mas tem coisas que se desenvolveu mais
individualmente. Como a gente ndo trabalhou algo estruturado, é dificil analisar a

presenca, mas no geral o pessoal participava.” (Gerente de RH)

Quanto aos subsidios oferecidos para viabilizar e estimular a participacéo de
gerentes em eventos e cursos externos, a empresa incentiva cursos de pos- graduacéo,
mas ndo participa com auxilio a cursos de mestrado, apenas entra com apoio em
liberagdo de horarios. A empresa apenas sustenta integralmente os custos de eventos

externos ligados aos objetivos da empresa, e tudo dentro de um orcamento.

“ Tem a politica de participar com 50% de curso de pés-graduacéo ea
gente tem um numero de vagas por ano, em gue as pessoas se candidatam.
Praticamente todos 0s nossos gestor es tém cursos de pds-graduacao. E outra coisa
€ 0 nmestrado, que a gente ndo entra com beneficio financeiro mas faz a liberacao
de horarios. Congressos e cursos, com o foco do perfil e lincando com o
plangamento estratégico da empresa, a gente banca parte ou 100%, para
atualizacdo. Existe essa politica de que a partir de critérios determinados e do
limite de verba a gente banca este tipo de coisa. A gente também teve investimentos

em MBA para alguns gestores, bancando 50%.” (Gerente de RH)

“ Estou fazendo o mestrado as minhas dispensas. Eu sinto que preciso
reciclar e a busca do mestrado foi neste sentido, pois a gente chega numa

determinada idade e parece gque a gente esta sempre com idéias superadas e tendo
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que buscar coisas novas. E uma pressio que a gente sente, muito forte.” (Gerente

de Controladoria)

Apareceram também alguns elementos, que podem evoluir no sentido da
aprendizagem organizacional, utilizados no desenvolvimento gerencial. Foi muito
enfatizado o compartilhamento de conhecimentos quando alguém tem acesso a outras
eMmpresas, Cursos Ou congressos, no sentido de repassar sua experiéncia e compartilhar

suas descobertas com outros gestores e colaboradores.

“ Quem faz visita de benchmarking ou participa de congresso, na volta
faz uma apresentacdo e divulga o que viu, principalmente para a area de

interesse” (Gerente de RH)

Parece gque a questdo do compartilhamento de informacdes e conhecimentos
estd sendo mesmo uma necessidade pelas demandas crescentes, novas tecnologias,

novas formas de gerir o trabalho e pressdo para atualizacdo, ja relatada por um gestor.

“Nos ainda temos muita coisa s na cabega das pessoas, e se o fulano
falta ndo se sabe. Isso tem que ser compartilhado, distribuido.” (Gerente de

Controladoria)

A busca por uma mesma linguagem foi revelada pelo gerente administrativo,
gue enfatizou que muitos processos de desenvolvimento sdo voltados para uma

metodologia de trabalho, que ainda é por demais heterogénea na empresa, 0 que
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dificultaa comunicacéo e, inclusive, o compartilhamento de conhecimentos e a troca de

experiéncias entre os gerentes, que tém diferentes formagoes e perfis.

“Hoje muito o gque se recebe de treinamento, consultoria externa,
orientacdo, é voltado para a nossa metodologia de trabalho, buscando ao maximo
gerentes com uma mesma linguagem pois sdo gerentes com perfis diferentes, na
area de enfermagem, da &rea técnica, na hora de colocar a questao no ar, sempre
se buscou um esquema de trabalho para nos colocar mais uniformes.” (Gerente

Administrativo)

Em 1998, foi inaugurado na empresa o Centro Cientifico Cultural, com o
intuito de consolidar a base para o aprimoramento voltado a qualidade e exceléncia dos

Servigos.

“ Apesar de ndo ser uma instituicdo de ensino ou ligada a nenhuma
Universidade, o Hospital pretende utilizar seu potencial de qualificacdo médica,
técnica e gerencial para estabelecer intercambios produtivos com instituicoes
voltadas ao ensino académico e a pesquisa. A idéia é potencializar e disseminar o
conhecimento e experiéncia que a instituigdo conquistou nestes 20 anos de intensas

atividades.” (Revista dosHospitais, 1999, p. 9)

Este Centro Cientifico Cultural pode ser considerado como um indicio das
tendéncias organizacionais no sentido de possibilitar um ambiente para aprendizagem
ou troca de informagdes, e propiciar uma série de atividades e eventos na empresa.
Portanto, a empresa Salde conta com um desenvolvimento gerencial sem programas

estruturados de treinamento, mas com outras formas que englobam o acompanhamento
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e facilidades para participacéo em eventos externos e estimulo a algumas tendéncias de
aprendizagem na organizagdo, com énfase na troca de experiéncias e conhecimentos. O
treinamento tradicional, e 0s programas estruturados devem ser priorizados nos
préximos meses, pelas demandas contingenciais que estéo surgindo e colocando isso

como uma das prioridades estratégicas.

4.3.4.3 Avaliacao do Processo de Desenvolvimento
A avadiagdo, ou sga, as informagdes sobre os efeitos do processo de
desenvolvimento, é muito importante para a melhoria do processo, mas geramente
pouco valorizada pelas empresas. 1sso ocorre também na empresa Salde. A mais
utilizada é a avaliagcdo de reages, que consiste em instrumento aplicado logo apés o
treinamento, considerando o conteiido, metodol ogia, atuacdo do instrutor, carga horaria,

materia utilizado, entre outros aspectos.

“ A gente fez andlise de reacdo e depois a gente fez algumas avaliagdes
periodicas com foco no treinamento, mas foi uma coisa muito tempo depois. Nao
tem consistido. A nossa idéia € trabalhar para ver se depois de um treinamento o

quefoi aprendido foi utilizado ou ndo.” (Gerente de RH)

A idéia é trabalhar, entdo, com avaliagdes de aprendizagem, que verificam
em que medida o participante, em decorréncia do processo de desenvolvimento,
aprendeu o que foi proposto, além da avaliacdo do comportamento no cargo, que visa

avaliar o desempenho do participante nas atribui¢des do seu cargo, apds 0 processo.
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“Antes a gente ndo tinha um controle dos eventos e do que foi
aprendido, agora a cada semestre vamos fazer um forum cientifico onde todas as
pessoas que tiveram curso de pds-graduacdo vao apresentar a conclusdo, vamos
convidar pessoas de vérias area. Praticar o conhecimento aqui dentro.” (Gerente

deRH)

Novamente, aparecem as aternativas que incluem o compartilhamento de
conhecimentos. Esta é uma aternativa muito positiva, pois pode-se avaiar a
aprendizagem ap6s um processo de treinamento ou desenvolvimento externo e, ao
mesmo tempo, fazer com que o proprio processo de avaliacdo represente um processo
de desenvolvimento para outros gestores.

O relato a seguir indica também haver uma avaliagdo por resultados,

realizada inclusive através das reunides de acompanhamento.

“N&o tem, € avaliacdo de resultado. Semanalmente tem a reunido de
acompanhamento com a diretoria e mensalmente uma geral da ingtituicdo.”

(Gerente de RH)

A avaliacdo por resultados € aguela que verifica em que medida o
treinamento provocou as mudangas pretendidas pela organizagd. E um enfoque
inclusive mais facil de ser realizado alongo prazo, percebendo os efeitos desencadeados
nos resultados da empresa.

Enfim, a empresa tem avaliacdo do resultado e algumas avaliacdes de

reacoes. Apesar de ainda fragil, percebe-se uma maior valorizagdo a sistematica de

avaliacdo, o que € muito positivo, segundo estudos de Milkovich e Boudreau (2000).
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Importantes iniciativas como o compartilhamento de aprendizagem na avaliagdo sdo

propostas muito interessantes.

4.3.4.4 Dificuldades do Processo de Desenvolvimento
Nas dificuldades no desenvolvimento gerencial, temos novamente aspectos
relacionados a formecdo especifica dos profissionais, com a deficiéncia na formagédo

gerencial.

“E justamente eles internalizarem que ndo sio SO médicos e
enfermeiros, tem a funcdo de gestores. A gente vai dando as ferramentas.”

(Gerente de RH)

“Até hoje a gente ndo conseguiu uma metodologia de trabalho
entendida por todos, e a questdo da formacdo gerencial. Eu sou da area
administrativa e recebi isso como administrador e acho que isso € uma das coisas
gue a gente mais carece, qualificacao técnica exercendo poder gerencial. Aoutra é

a qualificacéo para exercer estafuncdo.” (Gerente Administrativo)

Além desta questédo do perfil dos gestores, hd questdes relacionadas a
dificuldades de operacionalizacdo dos processos, principa mente relacionadas ao tempo.
As pessoas se disponibilizam, mas o dia-adia aribulado acaba muitas vezes
“engolindo” esta disponibilidade. A quest&o de recursos passa pela priorizacéo: sendo o
desenvolvimento gerencial vinculado as estratégias prioritarias da empresa, isso fica

facilitado.
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“Quanto ao tempo as pessoas se disponibilizam bastante, a questdo
financeira passa por desenvolver um processo vinculado e coordenado pela
diretoria, entdo esses dois anos que a gente ndo desenvolveu a gente tava definindo

o entendimento da diretoria.” (Gerente de RH)

“O dia-a-dia € muito complicado. Compatibilizacdo de horérios,
poderia ser 0 hospital um facilitador, orientador de um processo maisindividual.”

(Gerente Administrativo)

“O operacional, 0 que mais acontece € que a gente programa o
treinamento, tem varias aulas, varios horarios, e em alguns momentos a gente ndo
consegue ir. Se € um programa Imais extenso, a gente rearranja, passa para a frente
e remarca. Isso € 0 que mais da problema.” (Supervisora de Unidade de

Internacéo)

A idéa de uma vertente de desenvolvimento individual poderia amenizar os
prejuizos dos problemas de horario, com foco no autodesenvolvimento mais centrado e
orientado pela empresa. Um outra vertente que poderia surtir bons resultados seria a de

maior integracao informal entre os gestores, como revela o relato a seguir.

“Esta faltando juntar mais os gestores. Promover uma integracao
maior, pois na estrutura tu ndo tens este espago. Algo que eu defendo € um
treinamento coma parte ludica, para jogar bola, colocar numa mesa redonda, num
fim de semana. N&o s6 na reunido de trabalho. Eu falo isso de uma forma bastante
pratica, pois trabalhel 12 anos na HP e a gente tinha uma visdo muito coesa e

juntava a turma e dava uma aliviada. Nos reuniamos num final de semana e os
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proprios gerentes definiam como ia funcionar. Nas horas informais, na piscina, é

gue as coisas aconteciam.” (Gerente de Suprimentos)

Esta linha de desenvolvimento informa é uma possibilidade que pode surtir
bons efeitos, até mesmo para o desenvolvimento de algumas competéncias mais
complexas e que necessitam de uma atuagdo em equipe. A amizade e a comunicagao
mais fluente podem facilitar muitos processos e entendimentos entre os gestores.

Enfim, as maiores dificuldades do processo de desenvolvimento estdo: no
perfil dos gestores, predominantemente técnico, no processo de desenvolvimento em i,
gue precisa ser melhor definido e trabalhado, e na operacionalizagéo, especialmente no

gue se refere ao tempo.

4.35RELACAO ENTRE ASESTRATEGIAS ORGANIZACIONAISE

O PERFIL GERENCIAL

O Hospital Salde, a partir de relatos de clientes sobre as dificuldades em
relacdo ao tempo de espera e a fata de informacdo nos hospitais, estabeleceu como
competéncia basica a entrega. “Ter competéncia da entrega €, basicamente,
proporcionar uma oferta de servico adequada e rapida, no tempo certo, de maneira
humana e afetuosa ao nosso cliente.” (Revista dos Hospitais, 1999, p. 16)

A partir disso, a empresa salide estruturou seu Plano de Desenvolvimento de
Recursos Humanos — PDRH, “tendo por objetivo central a Competéncia Entrega, ou
sga, aumentar a capacidade da ingtituicdo de entregar Seus servicos com maior

qualidade e rapidez ao usu&rio final”. (Revista dos Hospitais, 1999, p. 32)
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A relacdo entre o que é definido como estratégia pelo nivel institucional da
empresa e 0 que é definido para o desenvolvimento de recursos humanos, e ai inclui-se
0 gue é valorizado no perfil gerencial, parece ser bem nitido. ”O que € mais importante
€ avisdo dadiretoria do desenvolvimento.” (Gerente de RH)

As diretrizes bésicas contemplam questes de sustentabilidade econémica, a
contribuicdo social, a assistencialidade qualificada, a satisfacdo do cliente e o

desenvolvimento, que inclui o desenvolvimento gerencial.

“Temos quatro diretrizes: o resultado econdmico, que envolve a
producéo, receita e custo e o resultado social, que € a visao de trabalhar emredes,
pois tem mais quatro hospitais que a gente lidera. Outra € a qualidade assistencial
(taxa de obitos, reinternagdo, processos com comparativos internacionais de
asssténcia médica) e a satisfacdo do cliente. Outro é desenvolvimento, e aqui
entra RH, qualificacdo de RH, modelo de gestéo, que vai trabalhar fortemente esta
guestdo de competéncias gerenciais e a visdo da aprendizagem dentro da
organizacdo. O ultimo é o vinculo, model o de gestdo e desenvolvimento de RH, em

gue vou me basear para fazer um treinamento para gestores.” (Gerente de RH)

A empresa, por ter origens ideoldgicas que visam a questéo social, tem no
desenvolvimento econdmico e humano da empresa o ponto de sustentagdo para outros

projetos.

“ Estratégias tém um vinculo total. A posicdo da empresa, inclusive
como empresa filantrépica, exige um hospital gerador de recursos para tender a

outros negocios. A partir disso, passa a ser um negocio que tem que dar lucros,
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tudo tem que ser internalizado. O que € cobrado esta totalmente alinhado a

empresa.” (Gerente de Suprimentos)

Como destacam 0s aspectos acima, a empresa quer uma visdo empresarial
para poder ter sustentabilidade financeira propria e poder manter out ros projetos sociais.
Para isso, s80 exigidos quesitos para o perfil gerencial que tragam a competitividade da
organizagao. Os pontos definidos estrategicamente como diretrizes fluem muito mais
facilmente, pois tem todo o apoio dos dirigentes maiores. A competéncia da entrega traz
toda a questéo do profissionalismo e competitividade, que se desmembram até os pontos
especificos exigidos dos gerentes, apresentados anteriormente.

Como relatos no final das entrevistas, alguns ponto importantes foram
apresentados, como a visdo ndo-imediatista do desenvolvimento humano, a descoberta
do lado administrativo-gerencial em pessoas com formagéo técnica e especifica para a
assisténcia na area da sallde, a importancia de uma linguagem minima padrdo para a
comunicagao entre os gestores e a valorizacao do crescimento pessoal em conjunto com

aequipe.

“Uma visdo de desenvolvimento leva tempo, ndo é uma Visdo
imediatista. Se a gente for compartilhar com a diretoria e €la tiver uma visao
imediatista, ndo se tem como fazer um treinamento magico, mas tem o treinamento,
0 acompanhamento, a participacao deles na estratégia, e isso tudo vai fazer com
gue as pessoas desenvolvam esta visdo de processo, ja que a gente trabalha muito

com pessoas que ndo tem essa formacéo gerencial.” (Gerente de RH)

“Para mim que fiz s6 assisténcia durante muitos anos e negar que eu

tive sempre um lado administrativo que eu executava sem perceber, ou sem querer
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perceber, para ser uma boa gerente, falta instrumentalizacdo técnica,
conhecimento que a gente ndo tem, além de eu buscar, a casa também direcionar

iss0.” (Supervisora de Unidade de Internacéo)

Assim, finadliza-se a exposicdo do caso da empresa Salude, que veio ao
encontro de muitas informagdes salientadas nos outros casos, trazendo luz a questdo das

nogdes e processos de desenvolvimento nas empresas, no que se refere a gestdo de

competéncias gerenciais.
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5. CONSIDERACOESFINAIS

Chega-se a0 fina deste trabalho. Depois de uma minuciosa investigacéo sobre

todos os dados coletados, transformados em informagdes, refletidos com base na teoria

pesquisada, tem-se as consideragdes finais.

A matriz a seguir apresenta as trés empresas pesquisadas com os resultados

sobre as diferentes categorias analisadas na pesquisa de campo.

Quadro 11: M atriz de Resultados Sintetizados dos Trés Estudos de Caso

EMPRESA REFINO EMPRESA TELE EMPRESA SAUDE

1.Caracterizacdo | Empresadoramo Empresado ramo de | Empresado ramo
da Empresa petrolifero. Vive periodo | telefonia. Vive hospitalar. Fase
Informagdes sobre a | de desafios decorrentes de | periodo de recentes estavel de melhorias e
empresa e o seu mudangas de capital social | mudancasdecapital | foco empresarial e
contexto atual. e do contexto comptitivo. | socia e enfrenta assistencial.

novos desafios no

contexto competitivo.
2.Conceitose Conceito de competéncias | Conceito de Conceto de
Terminologias como conhecimentas, competéncias adotado | competéncias adotado
Utilizados habilidades e atitudes, pelo RH como pelo RH, concebendo
Conceitose adotado mas restrito ao conhecimentos, principamente
terminologias RH. habilidades e atitudes; | conhecimentos e
utilizados pela Gerentes utilizam termos | formalmente como habilidades.
empresapara diversos, sem uma sendo uma Fase de estruturacéo
ges'gnf"f'lr 05 que.s;os linguagem corporativa combinaczo de conceituad e fatade

O pertl’ gerencial € | internalizada. atributos e préticas. | linguagem

o entendimento sobre - ~ . .
o conceito de Projeto de gestdo de Gerentes utilizam corporativa, com

competéncias ainda néo

termos diversos, sem

diferentes opiniGes e

competéncias . g i

gerenciais. implantado. uma linguagem conceituacdes dos
corporativa gestores.
disseminada.

3.Quesitos Formamente, 11 Formamente, 14 Formamente, sem

Valorizados no competénciasindividuais | amplas competéncias | uma concepcao

Perfil Gerencial propagadas pela empresa. | basicas propagadas especificapara

Destaca 0s quesitos pela empresa. gestores.

mais valorizados Outros destacados:

pelaempresano lideranga, trabalho em Aspectos destacados | Destagues nos

perfil dos gerentes, e | equipe, visio de futuro, nosrelatos: visiodo | rdlatos: lideranca,

osquesitosrelatados | canaridade de energizar | cliente, saber lidar trabalho em equipe,

Sg]n;‘r)i ;"ag‘ss s pessoas, capacidade de | com pessoas, visdo sistémica,

’ trabalhar com a mudanca e| capacidade de flexibilidade e

entrevistas.
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visdo empresarial. (Ver trabalhar em equipe, | adaptabilidade,
Quadro 4) conhecer sobre gestéo | conhecimentos
de RH, capacidade de | técnicos da funcéo.
lideranca. (Ver
Quadro 8)
4.Processo de Processo com bom nivel | Processo em Fase de nova
Desenvolvimento | de desenvolvimento. Fase | desenvolvimento. priorizacdo, depois de
Gerencial de avancos e Fase de avangos e periodo sem
Destaca as principais | internaizacdo de novos internalizacéo de valorizagdo do
fases do conceitos. NOVOS CoNnceitos. desenvolvimento
desenvolvimento gerencial.
gerencial, no qual
s80 desenvolvidas as
competéncias
desejadas.
4.1 Levantamento | Sem instrumento Fase de estruturacéo | Base em diagnostico,
de Necessidades | estruturado para gerentes. | de metodologiamais | tendo o Ultimo sido
de Competéncias | Realizado com base na adequada. realizado hamais de
Como s3o levantadas | avaliagdo de desempenho. | Realizado com base | dois anos.
as necessidades de na avaliacdo de Fase de estruturacéo
competéncias desempenho e de de novo diagnéstico.
necessérias para potencial.
gerentes.
4.2 Formasde Vertentesde Foco na educacdo AcOesindiretas e

Desenvolvimento

desenvolvimento:

corporativa, ensino a

buscas individuais

Quaisasformase corporativaeindividua. | disténcia, e elementos | por qualificagéo.
processos de Universidade Corporativa | que podem Acompanhamento do
desenvolvimento no pais, el ementos que desencadear a trabalho dos gestores
gerencial mais podem desencadear a aprendizagem eindicios de
destacados. aprendizagem organizaciond. aprendizagem
organizacional. Possibilidades de organizacional.
Possibilidades de treinamento interno e | Possibilidades de
treinamento interno e externo com gpoio participagdo em
externo com gpoio financeiro e eventos e Cursos
financeiro e ingtitucional. | institucional. externos com apoio
financeiro e
ingtitucional.
4.3 Avaliacdo do | N&o ha metodologia Nao hametodologia | Avaliacdo de reacdes
Processo estruturada; foco nas estruturada; foco nas | e de resultados.
Como sdo avaliados | percepcies de percepcdes de Metodologia ainda
0s processos de desempenho no cargo. desempenho no cargo. | fragil.
desenvolvimento Propostas
gerencial. interessantes de
avaliacdo em
conjunto ao
compartilhamento de
aprendizagem.
4.4 Dificuldades | Dificuldades operacionais, | Dificuldades Dificuldades
do Processo culturais e de estrutura dos| operacionais, operacionais, do
As principais programas. culturais, de estrutura | processo de
dificuldades no dos programas e de desenvolvimento em
processo de perfil de gestores. s e de perfil de

desenvolvimento
gerencial.

gestores.
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5.Relacdo entre | Relagdo clara e explicitada | Relagdo néo Relacdo clara, mas
Estratégias pela empresa. explicitada. OpiniBes | ndo explicitada pela
Organizacionaise contraditorias. empresa de forma
Competéncias direta.

Gerenciais
Apresenta arelagdo
entre as estratégias
daempresae as
competéncias
requeridas dos
gestores

Fonte: Matriz elaborada pela autora com base na pesquisa de campo realizada.

As empresas pesguisadas demonstraram estar acompanhando as tendéncias na
area de desenvolvimento gerencial, em especial 0 conceito de competéncias.

As empresas Refino e Tele estdo passando por fases especialmente
desafiadoras, com mudangas no capital social e necessidade de competitividade. A
empresa Salde, em uma fase mais estével, ndo deixa de buscar a melhoria constante de
SEUS processos.

Quanto ao conceitos utilizados, todas as empresas adotam formalmente o
termo competéncias. O “formalmente” agui refere-se a terminologia utilizada pela
gestdo de Recursos Humanos de cada empresa. O conceito de competéncias sofre leves
variacdes da teoria proposta por este estudo, considerando-se competéncias como
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Ja entre o corpo gerencial, informamente, os mais diversos termos sdo
utilizados para designar os quesitos do perfil gerencial, ndo sendo constatada uma
linguagem corporativa em nenhuma das trés empresas, 0 que pareceu ser conseqiiéncia
da fase de internalizacdo do conceito de competéncias, jA& que era um termo
recentemente utilizado por elas na fase de coleta de dados. As empresas Tele e Refino

apresentaram, de qualquer forma, uma melhor estruturacdo e base conceitua sobre
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competéncias. Inclusive, na empresa Refino, havia a previsdo de um projeto de gestédo
de competéncias a ser implantado.

Pode-se afirmar que o0 uso do conceito de competéncia ainda estad um tanto
confuso na aplicagdo pratica. O significado, mesmo com o uso do termo, é mais voltado
para a habilidade em s e para conhecimentos técnicos. A nogdo de competéncia na
prética ainda tem grande énfase na habilidade e no conhecimento. Isto vem a corroborar
ateoria no sentido de que é mais facil medir, desenvolver e trabalhar com conhecimento
e habilidades do que com atitudes, e que a maioria dos processos de desenvolvimento
acabam tendo um grande avango no potencia, mas um “gotgar no desempenho”
(Freedberg, 2000).

E justamente a atitude que faz o grande diferencial, sem a qual o conceito de
competéncia ndo estaria sendo um avango €fetivo, e isto precisa ser bem melhor
trabalhado. H& muito receio no trabalho com atitude, mas parece gque esta ai um ponto
importantissimo para a real melhoria de desempenho.

Outro ponto relevante € que a utilizagdo efetiva, tanto do conceito quanto da
prética e significado, de competéncias é realizada através da integracdo dos subsistemas
de Administragdo de Recursos Humanos, no sentido de se trabalhar com competéncias
desde o recrutamento e selecdo até o0s aspectos referentes a remuneracdo. Toda a area
precisa mudar de forma integrada para firmar-se um sistema por competéncias.

Quanto aos quesitos valorizados no perfil gerencial, as empresas Refino e Tele
apresentaram sistematizacbes formais da empresa. Formalmente, os pontos mais
destacados por ambas foram: iniciativa, criatividade e inovagdo, capacidade de
comunicacdo, relacionamento interpessoal, visio sistémica e capacidade de
negociacdo. A empresa Salide ndo apresentava uma concepcao formal de competéncias

para gestores.
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Fazendo uma relacdo tedrica entre o que é apresentado pela literatura no
embasamento tedrico deste trabalho e o que se verificou na prética, pode-se afirmar que
ha bastante similaridade. Os pontos complementares apresentados pel os representantes
do RH das empresas foram: iniciativa, capacidade de comunicagdo e de negociagdo. As
habilidades humanas e interpessoais agui foram consideradas como correspondentes. A
literatura apresenta alguns quesitos ndo mencionados pelo RH, como o dominio pessoal,
visdo estratégica, habilidades interculturais, comportamento ético e capacidade de
aprender e educar.

Nos relatos dos gerentes, o que foi mais destacado nas trés empresas foi a
capacidade de lideranca e de trabalho em equipe. Estes dois aspectos parecem
cruciais dentro das caracteristicas gerenciais, pois sdo as exigéncias mais sentidas pelos
gerentes na prética. A visdo de futuro, visdo do cliente e visdo sistémica também
foram pontos muito ressaltadas.

Na empresa Salde, destacouse também a flexibilidade e adaptabilidade do
gestor, além dos conhecimentos técnicos da funcao.

Fazendo ent&o a relacéo tedrica, percebe-se que as diferencas séo maiores. A
literatura acrescenta vérios pontos (vide Quadro 2) dentre os quais os gestores relatam
compativeis. a flexibilidade, a capacidade de liderar e a de trabalhar em equipe,
acrescentando a visdo de futuro, visdo do cliente, adaptabilidade e conhecimentos
técnicos.

Assim, os quesitos para o perfil de gestores mais fortemente confirmados,
tanto pela pesquisa tedrica quanto pela pesquisa de campo foram: capacidade de
trabalhar em equipe, capacidade deliderar eflexibilidade.

As exigérrias sdo bastante grandes. Vae acrescentar que os gerentes néo

podem ser vistos como “super-homens corporativos’ (De Geus, 1998, Bennis, 1999),
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mas sim como pessoas que devem desenvolver-se especialmente para o desempenho da
funcdo, desempenhando esta de forma integrada, compartilhada. A aprendizagem
organizacional apresenta-se, assim, como uma boa proposta para o desenvolvimento
mais eficaz de competéncias, amenizando as grandes pressoes sofridas pelos gestores,
gue muitas vezes ndo tem a orientagdo, a base e 0 apoio desgjados para 0 Sseu
desenvolvimento.

No processo de desenvolvimento gerencial, a empresa Refino foi a que
apresentou os projetos mais desenvolvidos e estruturados. A empresa Tele apresentou
projetos a serem desenvolvidos e a empresa Salde estava em uma nova fase de
priorizacdo do desenvolvimento gerencial, depois de um periodo com outras
prioridades.

Sobre o levantamento de necessidades de competéncias gerenciais, nenhuma
das empresas apresentou um processo estruturado. Todas baseavam se em avaliactes de
desempenho ou diagndstico antigo, no caso da empresa Salde. Este foi um dos pontos
deficientes, o qual exige maior atencdo para haver melhor aproveitamento dos
investimentos em treinamento e desenvolvimento gerencial.

Nas trés empresas pode-se identificar elementos que podem levar a
aprendizagem organizacional, no desenvolvimento gerencial. As empresas Refino e
Tele apresentaram focos na educagéo corporativa e possibilidades de desenvolvimento
interno e externo com apoio financeiro e instituciorel. A empresa Salde apdia mais
eventos externos, havendo muitas iniciativas individuais dos gestores na busca por
qualificagdo, o que também ocorre na empresa Refino.

A avaliacdo dos processos de desenvolvimento gerencia foi outro ponto
fragil nas trés empresas, ndo havendo metodologia estruturada e o foco nas percepcdes

de resultados.
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As principais dificuldades no desenvolvimento de competéncias gerenciais
referemse & operacionaizagdo dos programas de desenvolvimento gerencial e a
aspectos culturais e de estrutura dos programas em s, estes ainda precisando de
adequacdo as necessidades. Nas empresas Tele e Salde, o perfil dos gestores, com
algumas resisténcias, também foi mencionado.

A relacdo entre as competéncias individuais e organizacionais ainda néo esta
clara nas empresas Tele e Salde, onde mesmo com relacdo percebida, ndo ha a
sistematizacdo explicita pela empresa desta interligacdo. Na empresa Refino, isto fica
mais claro pelo material analisado, no qual percebeuse a relacdo direta explicita entre
as competéncias individuais e organizacionais.

Provavelmente, no ambito da diretoria das empresas as relacbes entre
competéncias organizacionais e gerenciais estefam mais claras, mas isto ndo €
disseminado de forma eficaz nem em nivel gerencia e demais niveis. O processo de
comunicacdo estéd com ruidos no sentido das informagtes serem melhor sistematizadas e
divulgadas para, assim, poderem ser internalizadas.

Pode-se concluir, através deste estudo exploratorio, que 0 termo
competéncias vem sendo adotado formalmente pela gestdo de Recursos Humanos das
empresas pesquisadas, bem como sua conceituacdo aproxima-se a revisdo teorica
realizada. 1sto confirma a ascensdo do conceito de competéncias gerenciais, em fase de
internalizacdo e cada vez mais presente nas organizagdes, mesmo que anda
internalizada com diferentes significados, as vezes prevalecendo as habilidades, as
vezes 0 conhecimento, sendo a atitude um recurso de competéncias ainda pouco
explorado, tratado de forma cautel osa.

Os quesitos exigidos do gerentes sGo compativeis com o levantamento

bibliogréfico realizado, com destaque especial para a visdo sistémica, relacionamento
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interpessoal, criatividade, flexibilidade e inovacdo, capacidade de liderar e de trabahar
em equipe.

Os processos de desenvolvimento estdo em fases distintas, mas todas as
empresas destacaram a valorizacéo atual do desenvolvimento gerencial. O levantamento
de necessidades de treinamento e desenvolvimento e a avaliagdo dos processos de
desenvolvimento sd0 os pontos frageis do processo. As dificuldades mais destacadas
foram de ordem operacional, de necessidade de melhor sistematizagdo dos processos de
desenvolvimento e questdes culturais ou do perfil dos gestores.

O vinculo entre as competéncias organizacionais e gerenciais precisa ser
melhor desenvolvido e internalizado, sendo este um aspecto importante, ressaltado na
base tedrica, e na pratica nem sempre valorizado e explicitado pelas organizactes. O
préprio conceito de competéncias essenciais (Hamel e Prahalad, 1995) ainda é pouco
utilizado pelas organizagGes. Um trabalho neste sentido pode fortalecer as competéncias
individuais, a partir da explicitacdo daimportancia e da relacéo entre elas.

O mais relevante € a valorizagdo do desempenho no novo conceito de
competéncias. O principal desafio ndo é a criacdo de potencial, mas a sua conversao em
desempenho.

As novas elaboracfes sobre competéncias gerenciais trazem luz para este
desafio na &rea de Recursos Humanos, abrindo espago para uma visdo mais completa do
desenvolvimento de gestores.

A partir da valorizagdo das competéncias, em todo o seu significado, toda a
area de Recursos Humanos tende a ter grandes mudancgas, permeando e integrando seus
subsistemnas, em um trabalho que serd cada vez mais estratégico. A Administracéo de

Recursos Humanos avancara neste sentido: a participar estrategicamente da

organizagao.
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Este trabaho, pelo seu carder exploratério, abre uma série de
possibilidades para futuras pesquisas.

Sobre desenvolvimento gerencial e educacdo corporativa, tem-se uma série
de possibilidades, pois sdo temas relevantes na busca por uma mehor forma de
treinamento e desenvolvimento, ou até de educacdo humana em organizagtes, de forma
a melhorar e ndo diminuir a qualidade de vida e redizacdo dos individuos. Um maior
aprofundamento na vertente educacional/pedagdgica e em aprendizagem organizacional
muito pode contribuir nesta evolucao.

O levantamento de necessidades de treinamento e desenvolvimento de
gestores e a avaliagdo de processos de desenvolvimento sd0 temas que precisam ce
maior pesquisa. Quais as reais necessidades? Qual a melhor forma de fazer este
levantamento entre gerentes-lideres? E a avaliagdo de processos de treinamento e
desenvolvimento, como redlizdla de forma mas eficaz, sem burocratizacdo
desnecessaria? A questdo do contelido de competéncias também € um ponto a ser
desenvolvido.

A replicacdo deste trabalho também é algo viavel e interessante, podendo-
se fazer outros estudos exploratérios, por exemplo, em organizagdes publicas ou de
terceiro setor. Outra possibilidade € fazer um levantamento sobre a gestdo de
competéncias nos diferentes nivels organizacionais: participantes de organizagdes em
nivels estratégico, tatico ou operacional.

Sendo um tema atual, s80 inUmeras as possibilidades, e esperase
sinceramente que este trabalho tenha uma repercussdo positiva e que contribua tanto

para a préatica quanto para a teoria da area de Recursos Humanos.
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APENDICE

Pesquisa de Campo

Roteiro de Entrevista com Profissional da Area de Recur sos Humanos

Parte| — Levantamento de Infor macoes Gerais

Gerente entrevistado:
Data:

Cargo:

Empresa

Ramo de atuagdo / setor:
Produtos:

Mercado atingido:
Caracteristicas gerais:

Prémios na &ea de RH:
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Parte |l — Levantamento de Infor magoes sobr e a Questao de Pesquisa

1. Quais os conceitos e terminologias utilizados na empresa para definir o perfil
gerencia (habilidades, competéncias, qualificagoes, ... )?

2. Como conceituaria competéncia gerencial ?

3. No contexto atual, quais os principais quesitos para o perfil gerencia (explorar os
recursos de saber, saber-fazer e saber ser/agir)? Por qué?

4. Como éredlizada a avaiacdo de desempenho gerencia ?

5. E redizado levantamento de necessidades de treinamento para gerentes? Quais 0s
pontos deficientes mais comuns?

6. Como € promovido o desenvolvimento gerencia? Quais 0s programas de
treinamento e desenvolvimento que a empresa utiliza?

7. Os resultados dos programas de treinamento/desenvolvimento sdo medidos,
percebidos ou verificados de alguma forma no desempenho do gerente?

8. Quais as principais dificuldades encontradas para este desenvolvimento?

9. Quais as estratégias organizacionais (competéncias essenciais) da empresa? Ha
vinculo entre estas e o perfil gerencial desgjado?

10. Ouitras consideragdes que julgar relevantes sobre o tema.
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Roteiro de Entrevista para Gerentes

Parte | — Levantamento de I nfor macgdes Gerais

Empresa:

Gerente entrevistado:

Data:

Cargo:

Parte |l — Levantamento de Infor macGessobre a Questao de Pesquisa

1

Quais os conceitos e terminologias utilizados pela empresa para definir o perfil
gerencial (habilidades, competéncias, qualificacdes, ... )?

Como conceituaria competéncia gerencia ?

No contexto atual, quais os quesitos para o perfil gerencial que a empresa et
valorizando €/ou exigindo? Por qué?

Como é redlizada a sua avaliagdo de desempenho?

E realizado levantamento de necessidades de treinamento para gerentes? Quais
0s pontos deficientes mais comuns, segundo 0s seu ponto de vista, nos gerentes
daempresa?

Como é promovido o desenvolvimento gerencial? Quais os programas de
treinamento e desenvolvimento que a empresa utiliza?

Os resultados dos programas de treinamento/desenvolvimento sdo medidos,
percebidos ou verificados de alguma forma no seu desempenho?

Quais as principais dificuldades encontradas para este desenvolvimento,
segundo a sua percepcao?

Quais as estratégias organizacionais (competéncias essenciais) da empresa?

V océ percebe vinculo entre estas estratégias e o perfil gerencial desgjado?

10. Ouitras consideractes que julgar relevantes sobre o tema.




