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RESUMO

VILHENA, Mércia de Matos. Identificacdo de um grupo de competéncias individuais
segundo a percepcdo de gestores e lideres em empresa de médio porte do ramo eletro-
eletronico: um estudo de caso. 2005. 90f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producdo) — Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Producéo, Universidade Federal
do Amazonas, Manaus. 2005.

Orientadora: Profé. Dra. MARIA IZABEL DE M. VALLE

Fundamentado nos conceitos de competéncias, o presente trabalho teve como objetivo maior
identificar, segundo a percepcdo de gestores e lideres, quais as competéncias individuais
relevantes para a busca do crescimento da organizacdo e do profissional deverdo ser
consideradas pelo setor eletroeletronico do Pd6lo Industrial de Manaus, especialmente em
empresas de médio porte. Procurou-se, também, confrontar as diferencas de percepcao entre
0S grupos estudados acerca das competéncias. A pesquisa foi orientada focalizando as
abordagens sobre as competéncias e os individuos dentro das organizacoes, principalmente de
Philippe Zarifian e Guy Le Boterf e agregando contribuigdes de diversos outros autores. A
pesquisa teve carater descritivo, exploratério e aplicado. Os dados para o estudo de caso
foram coletados através de questionario estruturado, ndo disfarcado, e serviram para medir o
grau de importancia de quarenta e nove competéncias relevantes classificadas em cinco
dimensdes. Foi realizado censo, que constituiu-se por trinta gestores e lideres. Realizou-se a
analise descritiva e analise / comparacao entre as médias entre as competéncias, dimensdes e
grupos estudados. Verificou-se que a média dos graus de importancia atribuidos por gestores
(gerentes e supervisores) € significativamente maior que as meédias amostrais de lideres.
Ainda, o grau de percepcdo de cada dimensdo da competéncia também apresenta diferencas
significativas. O estudo indica a necessidade de “alinhar” ndo s6 a diferenca de percepgdo que
os diferentes niveis hierarquicos tém a respeito das mesmas competéncias individuais, mas
também de equilibrar a importancia percebida pelo grupo em relacdo a cada dimensdo, com
objetivo de obter um bom desempenho profissional. Ao final do trabalho, sdo feitas
recomendacdes para realizacdo de novas pesquisas na area académica e organizacional. O
resultado desta pesquisa servira como fonte de informacdes aos gestores de empresas situadas
no Polo Industrial de Manaus para analises, consideracfes e comparagdes com suas proprias
organizagoes.

Palavras-chave: Competéncias individuais; Gestdo por competéncia; Comportamento
organizacional; Industria; Perfil do Gestor; Vantagem Competitiva; Engenharia de produgdo.



ABSTRACT

VILHENA, Mércia de Matos. Identificacdo de um grupo de competéncias individuais
segundo a percepcdo de gestores e lideres em empresa de médio porte do ramo eletro-
eletronico: um estudo de caso. 2005. 90f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producdo) — Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de Producdo, Universidade Federal
do Amazonas, Manaus. 2005.

Orientadora: Profé. Dra. MARIA IZABEL DE M. VALLE

Based on concepts of competences, this research paper aims mainly to identify, according to
the perception of administrators and leaders, which relevant individual competences for
searching the growth of the organization and the professional will have to be considered by
the electrical and electronic goods sector of the Industrial Pole of Manaus, especially in mid-
sized companies. It was also tried to confront the differences of perception among the
analyzed groups concerning the competences. The research was oriented by focusing on the
approach to the competences and individuals inside the organizations, especially by Philippe
Zarifian and Guy Le Boterf, and also by adding contributions of several other authors. The
research had this descriptive, exploratory and applied character. The data for the study were
collected through a structured questionnaire, not disguised, and helped measure the degree of
importance of forty-nine relevant competences classified in five dimensions. A census has
been made, which was constituted by thirty managers and leaders. The descriptive analysis
and the comparative analysis of the averages among the competences, dimensions and groups
studied have been done. It has been verified that the average of the degrees of importance
attributed by the managers and supervisors is significantly higher than the sample averages
of leaders. Besides, the degree of perception of each dimension of the competence also
presents significant differences. The study indicates the necessity not only to adjust the
difference of perception that the different hierarchical levels have concerning the same
individual competences, but also to balance the importance noticed by the group in relation to
each dimension, with the aim of obtaining a good professional performance. At the end of the
paper, recommendations are made in order to do new research on academic and
organizational areas. The result of this research will serve as source of information to the
administrators of companies located in the Industrial Pole of Manaus for analyses,
considerations and comparisons with their own organizations.

Keywords: Individual competences; Management by Competence; Organizational behavior;
Industry; Administrator’s profile; Competitive Advantage; Production Engineering.
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1. INTRODUCAO

Desde a década de 80 os mercados ao redor do mundo tém passado por um contexto
agitado, basicamente afetado por fendmenos tais como privatizagcdo, desregulamentacéo,
globalizagdo, volatilidade, gestdo de cadeias produtivas, convergéncias tecnoldgicas e outros
mais.

As organizacdes, diante deste cenario, tém buscado cada vez mais desenvolver
posturas igualmente flexiveis e inovadoras, tracando estratégias de sobrevivéncia para longo
prazo.

A questdo principal neste contexto é: quais as fontes de vantagens competitivas para as
organizacbes? Fleury e Fleury (2001:192) indicam trés estratégias atraveés das quais as

empresas podem relacionar-se e competir no mercado:

1. Exceléncia operacional: empresas que buscam competir com base em custos,
procurando oferecer produtos de qualidade média com melhor atendimento e

bom preco;

2. Inovacgdo no produto: empresas que procuram oferecer produtos inovadores,

revolucionarios, frutos de investimento em Pesquisa e Desenvolvimento;

3. Orientacdo para servico: empresas voltadas essencialmente para atender aos
interesses especificos dos clientes, especializando-se em desenvolver solugcbes

e sistemas especificos.

Observa-se ainda que houve mudangas na maneira de gerir pessoas na década de 90.
Dutra (2001:25) cita trés relevantes:

1. Alteracdo no perfil das pessoas exigido pelas empresas: do perfil obediente e
disciplinado ao auténomo e empreendedor, 0 que acabou gerando também
mudangas na cultura organizacional, de modo que estimulasse e apoiasse a

iniciativa individual, a criatividade e a busca de resultados para a empresa.
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2. Deslocamento do foco da gestdo de pessoas por meio de controle para foco por
meio do desenvolvimento: parte do paradigma dos sistemas tradicionais de
administracao (taylorista e fordista), no qual os individuos sdo controlaveis e
devem, portanto, ser passivos, para um modelo de desenvolvimento matuo, no
qual o individuo é visto como um gestor de seu desenvolvimento profissional,

contando com 0 apoio da empresa e vice-versa.

3. Maior participacdo das pessoas no sucesso do negocio ou empresa: as pessoas
sdo vistas como vantagem competitiva, pela sua capacidade de empregar todo
0 potencial criador, intuicdo e capacidade de interpretagdo de contextos,
tornando-se responsaveis pela capacidade e agilidade de respostas da

organizacdao.

Diante disto, revela-se a necessidade da empresa ter total entendimento das
competéncias essenciais ao seu negocio, bem como das competéncias necessarias para cada
funcdo dentro da organizacdo, para que possa definir sua estratégia competitiva de maneira
mais coerente. Por outro lado, a existéncia e 0 aprimoramento dessas competéncias
possibilitam a permanente avaliagdo e renovacdo das escolhas estratégicas feitas pela

empresa, num ciclo virtuoso. (Fleury e Fleury, 2001:192).

Pode-se introduzir aqui uma breve caracterizacdo da competéncia:

“Ha (...) uma evolugdo na forma de encarar o que é uma competéncia. Inicialmente,
a caracterizacdo das competéncias era uma mistura de habilidades e de atitudes
requeridas das pessoas. Ao longo do tempo, as habilidades deram lugar aos
comportamentos observaveis. Essa transicao se fez de modo empirico, por tentativa,
erro e ajuste. Como resultado, as empresas hoje empregam diferentes formas de
caracterizar competéncias. Observando-se esse processo evolutivo, nota-se que as
competéncias nas organizagdes tendem a ser caracterizadas como a contribui¢do das
pessoas para a capacidade da empresa de interagir com seu ambiente, mantendo ou

ampliando suas vantagens competitivas” (Dutra, 2001:42).

Porém, para ser iniciada a analise da competéncia é necesséria a determinacao de dois
diferentes elementos (Dutra, 2001:27) :
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1. A organizagdo, para quem a competéncia — na verdade um grupo de
competéncias proprias, individuais — origina-se na formacdo e no
desenvolvimento da organizacdo, tornado-se um patrimonio, figurando entre as

estratégias competitivas da empresa.

2. O individuo, com um conjunto de caracteristicas proprias, que podem, ou n&o,

ser utilizadas em beneficio do crescimento profissional dele e da empresa.

Sao os individuos que colocam em pratica 0os conhecimentos e as competéncias
caracteristicas de cada empresa, realizando a adequag&o ao cenario externo a organizagio. E
notdrio que a contribuicdo efetiva de cada um para aumentar o patriménio de conhecimentos
da organizacdo permite manter as vantagens competitivas conseguidas (ou a alcancar aquelas
almejadas), ja que o desenvolvimento do individuo dentro de uma organizacdo seria
correspondente a sua capacidade de executar atribuicdes e responsabilidades de maior
complexidade (Dutra, 2001:27).

Para Eboli (2001:109), somente com a conscientizagdo e internalizagdo do sentido da
aprendizagem e desenvolvimento do proprio individuo, ap6s um periodo de
autoconhecimento e maturidade, é possivel instalar as competéncias humanas mais
importantes para o sucesso da organizacdo da qual ele faz parte, devendo ainda este
desenvolvimento agregar valor econdmico para a organizagdo e valor social para o individuo
(Fleury e Fleury, 2001:21).

Indo do campo de formacdo de competéncias relativas as organizacdes (essenciais)

para o nivel de formacao de competéncias do individuo (individuais), observa-se que,

“... a principal vantagem competitiva das empresas baseia-se no capital humano ou
ainda no conhecimento tacito que seus funcionarios possuem. Este € dificil de ser
imitado, copiado e “reengenheirado”. E, a0 mesmo tempo, individual e coletivo,
leva tempo para ser construido e é de certa forma invisivel, pois reside na ‘cabega
das pessoas’(...) intrinsecamente ligada a capacidade das empresas em utilizar e
combinar as varias fontes e tipos de conhecimento organizacional (...) para
desenvolverem competéncias especificas e capacidade inovadora, que se traduzem,
permanentemente, em novos produtos, processos, sistemas gerenciais e lideranca de
mercado.” (Terra, 2001:215).
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Logo, o estabelecimento das estratégias organizacionais e o desenvolvimento das
competéncias individuais devem estar vinculados e devem ser sempre fonte de reflex&o, uma

vez que a influéncia que um exerce sobre o outro é mutua. (Dutra, 2001:25)

E a percepcdo que os individuos - o segundo grupo antes citado — tém de suas
competéncias individuais 0 que esta pesquisa pretende estudar, apesar de 0 sucesso da
organizacdo depender da simbiose entre estes dois elementos: a empresa emprega Seus
conhecimentos no desenvolvimento e preparacdo das pessoas, tornando-as aptas para
enfrentar diversas situacdes pessoais e profissionais, e o individuo desenvolve sua capacidade,

formando um circulo ao devolver para a organizacéo seu aprendizado.

1.1 JUSTIFICATIVA

O setor eletro-eletrdnico € um dos segmentos mais importantes e présperos dentro do
Pdlo Industrial de Manaus (PIM), faturando em 2004 R$ 14.009.078.453, 0 que representa
34,53% do faturamento total do PIM, sendo ainda responsavel pela manutencéo de mais de 42
mil empregos e ainda vem se expandindo, contribuindo muito para a geracdo de empregos,
renda e tributos para o Estado do Amazonas (Fonte: www.suframa.org.br , Indicadores do
Pdlo Industrial de Manaus: 28/03/2005).

No ambiente altamente competitivo em que transitam as organizacGes, somente
aquelas que proporcionam ao cliente o que ele quer - servicos, qualidade e custos - se
destacardo. Para que estes pontos citados consigam ser externados, € necessaria uma
verdadeira mobilizacdo interna a organizacdo, no que diz respeito aos seus proprios processos
produtivos, concepcdo de produtos, definicdo de estratégias, selecdo e treinamento e
administracdo de seu pessoal, entre outros, gerando mudancas até dramaticas nas
organizacOes, com inovacdes crescentes no que concerne ao cliente e necessidade de alto

desempenho organizacional.

Neste contexto, € mister o desenvolvimento dos individuos dentro dessas organizagdes
(e de suas competéncias individuais), pois eles sdo recursos-chave, e o desempenho do
individuo (isoladamente ou em grupos) é a base fundamental para o sucesso da organizacdo
(Schermerhorn et al, 1999:27).


http://www.suframa.org.br/
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Ainda, é imperativo o desenvolvimento de competéncias gerenciais nos lideres /
gestores, uma vez que eles ttm como (um dos) papel mobilizar recursos para integrar e
alinhar as competéncias individuais de cada sujeito da organizacdo com as
estratégias/competéncias essenciais (relativas a empresa como um todo) e funcionais
(relativas a determinadas areas e grupos dentro da empresa), transformando esta competéncia
para mobilizar / integrar um diferencial competitivo para a organizagdo. Isto além de ser
agente de mudancas, fora as suas funcdes tradicionais (dirigir, controlar, administrar),
contribuindo fortemente para a construcdo da vantagem competitiva, seja fazendo parte da
elaboracdo das estratégias, seja influenciando o comportamento organizacional, auxiliando
outras pessoas a conseguir que tudo seja feito do melhor modo possivel, no tempo certo, com

qualidade e de tal forma que todos fiquem satisfeitos. (Schermerhorn et al, 1999:27 a 31).

Vaérias pesquisas vém sendo desenvolvidas no setor eletroeletronico do Pdlo Industrial
de Manaus, porém nenhuma focando as competéncias individuais. E justamente a
caracterizacdo da percepcao que os individuos (gestores / lideres) de empresas industriais de
médio porte do ramo eletro-eletrénico tém de suas competéncias individuais a proposta do

presente trabalho.

Sobre 0 objeto de estudo:

A empresa objeto desta pesquisa, PST Eletronica, localizada no Pélo Industrial de
Manaus, nasceu do esforco de alguns ex-alunos da UNICAMP que, partindo de um projeto de
formatura, tornaram a mesmo uma realidade empresarial. Comecaram produzindo conversor
de frequéncia NTSC para PAL-M, porém, devido as modificacdes sofridas pelo mercado,

foram obrigados a seguir outro caminho, a producéo de alarmes automotivos.

A empresa atua no mercado de alarmes automotivos no Brasil hd 15 anos e detém as
marcas Concept e Pdsitron, sendo a maior fabricante de alarmes do Brasil no segmento
"aftermarket" (mercado paralelo). Almejando atingir novos objetivos, em outubro de 1997
associou-se ao grupo americano STONERIDGE, na busca de tornar-se uma empresa mais
globalizada e competitiva.

Atualmente, suas vendas representam 70% do mercado, 0 que equivale a uma

comercializagdo superior a 30.000 alarmes de controle remoto/més e mais de 100.000 outros
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componentes entre sirenes, alarmes, amplificadores, travas de seguranca, levantadores de
vidros, e outros, com tecnologia 100% nacional, sendo certificada pelos sistemas da qualidade
International Organization for Standardization - ISO 9001 (versdo 2000), Quality System
Requirements - QS9000 e Verbrand Der Automobilindustrie — VDA 6.0 e 6.3.

O portfélio de seus produtos é constituido por alarmes para carros e motos,
bloqueadores, localizadores, travas elétricas, acionadores de vidro, antenas eletronicas, além

de painéis eletronicos de caminhéo.

Possui duas plantas, Manaus (Amazonas) e Campinas (S&o Paulo), com cerca de 720
funcionarios, distribuidos entre cargos de diretores, gerentes, supervisores, lideres, analistas,

engenheiros, operadores e auxiliares, entre outros.

A presente pesquisa foca a planta alocada em Manaus e especificamente os niveis
hierarquicos que possuem poder de decisdo em diferentes graus: os gestores (gerentes e
supervisores) e os lideres, dos diversos setores atuantes nessa unidade, destacados no

organograma que pode ser visualizado no ANEXO A.

Contextualizagéo:

No periodo em que esta organizacao foi objeto da presente pesquisa (de julho de 2004
a janeiro de 2005), a pesquisadora teve a oportunidade de observar algumas mudancas, que
poderiam resultar em transformac@es futuras: modificacdes na estrutura hierarquica (que ficou
mais “enxuta”) e uma crescente preocupagdo com a gestdo dos custos na producdo, o que
poderia gerar varias modificac@es, incluindo alteracdo nos produtos, processos e estrutura

predial, o que demonstrava, talvez, maior sinergia com as propostas estratégicas da direcao.

Além disso, observou-se maior preocupacdo em oferecer treinamentos aos gestores,
com destaque para dois: PDS — Programa de Desenvolvimento de Supervisores e PDG —
Programa de Desenvolvimento de Gerentes, direcionados a desenvolver uma visao geral sobre
a gestdo das diversas areas envolvidas no trabalho dos mesmos, inclusive a administracdo de

pessoal, denotando uma maior preocupagdo com o elemento humano.
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O resultado deste estudo servira como fonte de informacdo aos gestores de empresa de
mesmo porte e ramo da empresa pesquisada e estudantes de &reas afins, servindo também para
desenvolver analises comparativas entre organizacdes similares de outros ramos ou portes,
averiguando-se as diferencas entre elas. Acredita-se também que o presente estudo sera
relevante no sentido de aumentar o desenvolvimento cientifico na area de estudo das

competéncias.

Do ponto de vista pratico, espera-se que as dimensdes das competéncias individuais
caracterizadas neste trabalho sirvam de referéncia aos gestores de empresas situadas no Po6lo
Industrial de Manaus para analises, consideracdes e compara¢fes com suas proprias

organizacoes.

1.2 OBJETIVOS

O presente trabalho teve como objetivo geral identificar um conjunto de competéncias
individuais desejaveis, segundo a percep¢do dos gestores / lideres e a partir de literatura
especializada, em empresa de médio porte do ramo de eletro-eletrénico situada no Polo

Industrial de Manaus, destinado a contribuir para o sucesso da organizacgdo envolvida.

Como objetivos especificos, buscou-se:

Identificar, por meio de pesquisas em bibliografia relacionada ao assunto, um

grupo de competéncias individuais desejaveis em gestores/ lideres;

e Verificar, mediante a aplicacdo de instrumentos de pesquisa e coleta de dados na
empresa sob estudo, a percepcao dos lideres / gestores em relacdo as competéncias

individuais identificadas na pesquisa bibliografica;

e Correlacionar os dados obtidos em pesquisa com os referenciais tedricos adotados,

extraindo conclusées sobre a tematica;

e Apresentar as principais competéncias organizacionais que devem compor o perfil

do lider / gestor numa empresa de médio porte do ramo eletro-eletrénico.
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1.3 ORGANIZACAO DO ESTUDO

A estrutura da dissertacdo parte de um capitulo introdutério, onde a competéncia é
abordada de maneira geral e sdo definidos problemas e objetivos da pesquisa, bem como é
apresenta a justificativa da escolha do tema e, ainda, definidos o0s procedimentos
metodologicos aplicados neste estudo, bem como o tratamento dispensado aos dados obtidos

no trabalho de campo.

No segundo capitulo sdo apresentados aspectos conceituais de competéncia e uma
contextualizagcdo da competéncia sob as 6ticas da Escola classica de administracdo e de uma
conceituacdo mais moderna, promovendo inclusive uma abordagem da inteligéncia
emocional, fazendo ainda um delineamento do cenéario brasileiro, terminando por apresentar
um enfoque sobre as competéncias individuais e as estratégias organizacionais. Estes estudos
serviram como embasamento para a identificacdo de competéncias individuais direcionadas a

lideres e gestores de empresas de médio porte do ramo eletroeletrénico.

O terceiro capitulo compreende a andlise dos dados coletados, apresentando o0s
resultados do trabalho de campo em relacéo as competéncias percebidas por gestores e lideres
em empresa de médio porte do setor eletro-eletrénico, promovendo discussfes acerca dos

mesmaos.

No quarto e Ultimo capitulo estdo as consideracdes finais e as recomendacdes,
fundamentadas nos resultados obtidos, inclusive para a organizagdo observada.

1.4 ASPECTOS METODOLOGICOS

A partir da revisdo da literatura referente ao objeto deste estudo e que embasou a
fundamentacdo tedrico-empirica, pretendeu-se operacionalizar o seguinte problema de
pesquisa: quais as competéncias individuais desejaveis, segundo a percepcao dos gestores /

lideres, em empresa de médio porte do ramo eletro-eletrénico?
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a) Problema de pesquisa

O presente estudo pretende esclarecer o seguinte:

e Quais sdo, a partir da revisdo bibliografica, as competéncias individuais mais

relevantes?

e Qual a percepcéo dos lideres / gestores de empresa de médio porte do ramo eletro-

eletrébnico em relacdo as competéncias individuais mais relevantes?

e Quais diferencas de percepcdes das competéncias individuais entre gestores e
lideres poderdo ser identificadas na pesquisa em empresas de médio porte do ramo

de eletro-eletrénico?

b) Caracterizacdo da pesquisa

Em funcdo da problematica apresentada e com base nas proposi¢Ges de Mattar (2001)
e McDaniels & Gates (2003), a natureza da pesquisa caracterizou-se como segue.

Exploratoria porque ndo ha registros de estudos realizados sobre competéncias
individuais percebidas por gestores e lideres em empresas de médio porte do ramo de eletro-
eletrénicos. Para tanto foram utilizados os métodos de levantamento em fontes secundarias
(levantamentos bibliograficos relacionados ao estudo da competéncia e assuntos vinculados) e
levantamento de pesquisas ja efetuadas (teses e dissertacfes desenvolvidas em torno de

pesquisas semelhantes, no tocante ao assunto abordado e as caracteristicas da pesquisa).

Descritiva (ou conclusiva), porque o propésito foi identificar ou descrever
caracteristicas de determinado grupo, expondo, neste caso, as percepcdes de gestores e lideres

referentes as competéncias individuais de empresa de médio porte do ramo eletro-eletrénico.

E ainda quantitativa, pela coleta de dados junto a um nimero significativo de pessoas,
redigida através de instrumentos de coleta de dados impressos (questdes com profundidade

limitada) e escalas de avaliacéo.
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Estudo de caso, uma vez que este se caracteriza por apresentar como objetivos a
compreensdo melhor do objeto do estudo e a sugestdo de hipoteses e questdes para a pesquisa
para obter dados em tal nivel de profundidade que permita identificar e explicar
detalhadamente os aspectos singulares do caso em estudo e reunir — numa interpretacdo
unificada - inimeros aspectos do objeto pesquisado e tendo ainda em vista que a pesquisa foi
realizada em uma especifica organizacdo industrial de médio porte do ramo de eletro-

eletronicos, através de instrumentos de coletas de dados impressos.

E também aplicada, pois pretendeu identificar determinadas competéncias em gestores
e lideres, podendo auxiliar as empresas do segmento em processos de recrutamento e selec¢éo,
treinamento e desenvolvimento e desempenho das diversas areas que compde a organizacao.
A pesquisa aplicada é fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver problemas
concretos, mais imediatos, ou ndo, tendo, portanto, finalidade pratica. (Vergara (1997) citado
por Rizzati, 2002:133).

Os dados utilizados nesta pesquisa sdo oriundos de fontes primarias e secundarias. Os
dados primarios foram obtidos pela primeira vez pelo pesquisador, utilizando instrumento de
coleta de dados impresso e os dados secundarios foram obtidos de levantamentos
bibliograficos em material relacionado ao estudo da competéncia e assuntos co-relacionados

(livros, teses e dissertacdes desenvolvidas em torno de pesquisas semelhantes).

Para a obtencdo dos dados primarios junto aos gestores e lideres da organizacdo em
estudo, optou-se pelo método da comunicagdo ndo disfarcada, que consiste no questionamento
oral ou escrito dos respondentes para obtencdo do dado desejado, fornecido por declaragéo,
verbal ou escrita, do préprio. Utilizou-se para isto um instrumento ndo disfarcado - o qual
permite ao respondente saber sobre os propdsitos da pesquisa e sobre quais temas esta sendo
indagado - o questionario autopreenchido, no qual as perguntas, a ordem e as opgdes de
respostas sdo as mesmas para todos os respondentes e que apresenta como vantagens a

simplicidade de aplicacéo e facilidade na tabulacdo, analise e interpretacéo.

c¢) Delimitacédo da populacéo e tamanho da amostra

Para a realizacdo deste trabalho, a populacdo investigada restringiu-se aos niveis

hierarquicos de gestores (gerentes e supervisores) e lideres de todos os setores alocados na
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Unidade Manaus da organizacdo pesquisada, a saber: Departamento Industrial (Producdo,
Engenharia industrial, Controle de qualidade e Automag&o industrial), Departamento de
Logistica, Departamento Administrativo-financeiro (Contabil / Financeiro, Manutencédo

predial e Expedicdo), Departamento de Recursos humanos, sendo o total:

e Gestores (gerentes e supervisores): 12
e Lideres: 18

Optou-se pela realizagdo de censo em vez de pesquisa por amostragem, pelos
seguintes aspectos do caso estudado, de acordo com critérios de disponibilidade e
acessibilidade: a populacdo definida é pequena e os dados a respeito da populacdo séo

facilmente conseguidos.

d) A pesquisa

Para a mensuracédo e planejamento da coleta de dados foi utilizado um instrumento de
coleta estruturado e ndo disfarcado, o questionario, levando-se em consideracdo que esta
pesquisa é descritiva, € um estudo de campo, além de haver a necessidade de linearizacdo das
questBes, devido a variacdo do nivel de escolaridade dos respondentes e ainda pela
possibilidade de acesso facil aos pesquisados. Neste instrumento autopreenchido foi utilizada

uma escala de classificagdo por item, a Escala de Likert".

A versdo inicial do questionario foi elaborada de acordo com aspectos apontados por
Mattar (2001:108) e McDaniel & Roger (2003:326), tomando-se como referéncia a pesquisa
bibliogréafica - principalmente estudos de Le Boterf (2003) e Zarifian (2001) - sendo composta
por cinco partes: (1) solicitacdo para cooperagdo, (2) dados de identificacdo, (3) instrucoes

para sua utilizacdo e (4) questdes.

Para a elaboragdo da primeira versdo do questionario, as competéncias individuais
tidas como relevantes foram listadas e classificadas em cinco dimensdes: saber agir e reagir

com pertinéncia; saber combinar recursos e mobiliza-los num contexto; saber transpor; saber

1 A Escala de Likert consiste numa série de afirmagdes que expressam uma atitude favoravel ou desfavoravel em relagdo ao conceito em estudo e
na qual é pedido aos entrevistados que expressem seu nivel de aprovacdo ou desaprovacdo em relagao a cada afirmagédo. Cada entrevistado recebe entdo um
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aprender e aprender a aprender e saber envolver-se (Figura 1 e Quadro 1). Tal classificacdo
foi inspirada em estudos de Le Boterf (2003) e Zarifian (2001).

As competéncias individuais inicialmente classificadas constituiram sessenta e nove
questBes fechadas, através das quais se procurou identificar a percepcao de cada respondente

em relacdo as competéncias individuais mais relevantes identificadas na revisdo da literatura.

Para identificar o grau de importancia de cada uma das competéncias optou-se por
utilizar nos questionarios uma escala de avaliacdo semelhante as propostas por Osgood et al.
(citado por Mattar (2001:209)), do tipo diferencial semantico, por serem escalas de fécil

constituicdo, aplicacdo e analise.

A escala adotada foi constituida de cinco pontos (numerados de 1 a 5), empregando-se
em seus extremos duas expressdes de significados opostos (extrema importancia e menor
importancia) para classificar cada competéncia, de modo que quanto mais proximo do namero
1 o respondente se posicionar, menor 0 grau de importancia do item e, quanto mais préximo

do nimero 5, maior o grau de importancia percebido.

Apb6s uma revisdao do contetdo das perguntas, redacdo das questbes e analise da
sequéncia das mesmas, ocasido em que foram eliminadas aquelas que apresentavam
duplicidades, ambiguidades e irrelevancias, a primeira versao foi submetida a um pré-teste,
com o objetivo de verificar como a mesma se comportaria numa situacao real de coleta de
dados, respondendo aos seguintes questionamentos: as questdes seriam entendidas? As opgdes
das respostas das questBes fechadas estariam completas? A seqliéncia das perguntas seria
coerente? Haveria objecOes na obtencdo das respostas? As perguntas seriam dabias? Qual o

tempo necessario para responder?

O pré-teste foi aplicado em dois respondentes que ndo faziam parte da
populagcéo/amostra definida para a pesquisa. Com base nas respostas destes, foram feitas
algumas corre¢des com 0 objetivo de tornar o texto mais simples e foram excluidas cinco

questdes consideradas redundantes e/ou passiveis de mais de uma interpretagao.

placar numerado para refletir até que ponto sua atitude é favoravel ou desfavoravel com relagéo a cada afirmagéo. Essas pontuagdes sédo em seguida totalizadas

para medir a atitude de cada entrevistado.
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Entdo, o instrumento em sua versdo final ficou assim configurado: 64 questdes
fechadas, baseadas em 49 competéncias percebidas como relevantes e classificadas em cinco

dimens@es (Quadro 1). A versdo final pode ser apreciada nos Anexos B, C e D.

e) Coleta de dados

A aplicacdo dos questionarios na empresa pesquisada ocorreu em dezembro de 2004,

sendo a participacao decorrente da cooperacdo voluntaria dos pesquisados.

Considerando a dificuldade de abordar o gestor no seu ambiente de trabalho e para
maximizar a aplicacdo dos questionarios, os mesmos foram distribuidos durante o periodo de
trabalho, sugerindo aos envolvidos que 0s mesmos fossem respondidos nos momentos de

almogo e intervalos.

No momento da aplicacdo dos instrumentos utilizou-se 0 método de comunicacdo nao
disfarcada e foi esclarecida ao respondente a relevancia de sua participacdo nessa pesquisa.

Cerca de dez dias apds a distribuicdo os questionarios foram recolhidos.

f) Analise dos dados

As analises estatisticas dos dados coletados, assim como os graficos ilustrativos
apresentados na presente pesquisa foram desenvolvidos com a utilizagdo dos recursos
aplicativos do Minitab 12 for Windows e Microsoft Excel 2003. Utilizaram-se 0s recursos da
estatistica descritiva para obtencdo da média aritmética e calcular o desvio padrdo de cada
variavel, visando verificar a distribuicdo dos sujeitos em torno do ponto central (Mattar, 2001:
189 a 203). Esses resultados permitiram fazer uma analise comparativa entre as percepc¢des de

gestores (gerentes, supervisores) e lideres acerca das competéncias individuais.

O resultado desta anélise e as discussfes acerca do mesmo podem ser observados no

Capitulo 3.



COMPETENCIAS INDIVIDUAIS: SABER ADMINISTRAR UMA SITUAGCAO PROFISSIONAL COMPLEXA

RECURSOS PESSOAIS

0os
SABERES

QUALIDADES
PESSOAIS

- SABER AGIR / REAGIR
COM PERTINENCIA

CAPACIDADES
OPERACIONAIS

- SABER TRANSPOR

RECURSOS - SABER APRENDER E

EMOCIONAIS SABER APRENDER A
APRENDER

- SABER ENVOLVER-SE

CAMPO ONDE SE DESENVOLVEM AS
COMPETENCIAS

RECURSOS DO
MEIO

Figura 1: Combinar recursos para desenvolver competéncias
Fonte: A autora
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DIMENSOES DA COMPETENCIA

SABER AGIR E REAGIR COM PERTIMEMCIA,

SABER O QUE FAZER

SABER IR ALEM DO PRESCRITO

SABER ESCOLHER Mo URGERCIA

SABER MEGOCIAR

SABER ARBITRAR, DECIDIR

SABER EMNCADEAR AQéES DE ACORDC SO UkdL, FIRALIDADE

SABER TRAMSFPOR

SABER MERMORLIAR SITUAQ@ES E SOLUQ@ES—TIPO

SABER DISTAMCIAR-SE

SABER UTILIZAR OS5 CORMHECIMENTOS PARA "MODELIZAR"

SABER DETERMIMAR E INTERPRETAR IMNDICADORES DE COMTEXTO

SABER CRIAR COMDIGOES DE TRANSPORBILIDADE GOk & UXLI0 DE ESGUEMAS TRAMNSFERMNWEIS

SABER APREMDER E SABER APREMNDER A AFPREMDER

SABER TRAMSFORMAR & ACAD EM EXPERIENCIA,

SABER DESCREVER COMO SE APRERDE

SABER AGIR Eb CIRCUITO DURPLO DE APREMDIZ LSERM

SABER ENWOLWER-SE

SABER DESEMVOLWER SUA SUBJETIVIDADE

SABER ASSUMIR RISCOS

SABER EMPREERMDER

ETICA PROFISSIONAL

SABER COMBINAR RECLURSOS (SABER COMSTRUIR COMPETENCIAS & PARTIR DE RECURSOS PESSOAIS E DO MEID
E SABER TIRAR PARTIDG DESSES RECURSOS)

SABER MOBILIZAR OF PROPRIOS RECURSOS E OF DAS REDES PROFISSIONAIS MA HORA CERTA

SABER MODULAR [ COMEBIMAR SUS ESTRATEGLS DE GEREMCIAMENTD Etd FUN(;.K.O DAz SITUAQéES GILE ERMCONTRA

SABER "AN ARMCAR AMNTECIPARDO!, ISTO E, SANHAR TEMPO PARA DECIDIR PROCEDEMDO POR DEDUQ.E\O, DECIDIMD
AMNTECIPADAMERMTE SEM TER O TOTAL DAS INFORMAgéES

RECURSOS PESSOAIS

SABERES

DETER SABERES TEQRICOS

DETER SABERES DO AMBIEMTE

DETER SABERES PROCEDIMEMNT AIS

CAPACIDADE OPERACICRNAL

DETER O SABER-FAZER FORMALLLZ D

DETER O SABER-F&ZFER EMPIRICO

DETER O SABER-FAZER COGRNITR O

GUALIDADES PESSOAIS

DETER COMPETEMCIAS COMPORTAMEMTAIS | APRESEMTAR CARACTERISTICAS ¥ QUALIDADES PESSOAIS QUE ADEGIUERM-
SE A0 SEU TRABALHO (RIGOR, COMNYVICCAD, CURIOSIDADE, REATVIDADE, COOPERACAD, INICIATIV A, CAPACIDADE DE
ESCUTAR, TEMACIDADE | AUTOCOMFIARNCA )

RECURSOS EMOCIONAIS

SABER SUPORTAR PRESSOES MO TRABALHD

SABER SUPORTAR PRESSOES PESSOAIS

APRESEMTAR COMSCIEMCIA, EMOCIORAL

CONSEGUIR TER EXPRESSAD EMOCIONAL

TER COMSCIERCLS EMOCIONAL PARS PERCEBER OF OUTROS

SABER AGIR COM INTEMCIOMNALIDADE

SABER AGIR COM CRIATNVIDADE

SABER AGIR COM ELASTICIDADE

COMSEGUIR ESTABELECER COMNEXOES INTERPESSOAIS

APREZEMTAR INSATISFAQ.&.O COMNSTRUTR A,

SABER TER COMPAXAD

COMSEGUIR TER PERSPECTINW A

SABER AGIR COR INTUIQ.ﬁ.O

COMNSEGUIR ESTABELECER RAID DE COMPLANMCA,

TER COMSCIENCIA DO PROPRIO GRALU DE PODER PESS0AL

SABER AGIR COM INTEGRIDADE

TER COMSCIENCIA DE SEU PROPRIC ESTADD DE S4U0DE GERAL

TER COMSCIENCIA DO PROPRIO GRAL DE QIUALIDADE DE WIDA

TER FACILIDADE PARA RELACIONAR-SE

TER COMSCIENCIA DO PROPRIO GRAL DE DESEMPEMHD GTIMG

RECURSOS DO MEIO

O EMTORNG (S0C1AL, PROFISSIONAL , PESS0ALY PODE SER MAIS OU MEMOS FAWORAWEL & EMERGENCIA DAS
COMPETERCIAS. ELE PODE EMCORAJAR OU MAD, FACILITAR OU NAD ESSA, INTER'\-"ENQ.ﬁ.O ol ESSA COMPOSIQ.E\.O
(MAQUIMNAS, EQUIPAMENTOS, MEIOS DE TRABALHO, INFORMACOES - BAMCOS DE DADOS, REVISTAS E PUBLICACOES
RELACIOMADAS E REDES RELACIONAIS, LABORATORIOS .)

Quadro 1: Dimensdes da competéncia
Fonte: A autora
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2. COMPETENCIA: ABORDAGEM CONCEITUAL

Este capitulo, que desenvolve a revisdo da literatura e apresenta termos e expressdes
pertinentes ao tema, compde-se pelos seguintes itens: apresentacdo de aspectos conceituais de
competéncia; contextualizacdo da competéncia sob as Oticas da Escola classica de
administracdo e de uma conceituacdo mais moderna, esta ultima orientada principalmente
pelos estudos de Philippe Zarifian e Guy Le Boterf; delineamento do cenéario brasileiro;
terminando por apresentar um enfoque sobre as competéncias individuais e as estratégias

organizacionais.

2.1 ACOMPETENCIA: ESCOLA CLASSICA X CONCEPCAO MODERNA

Para contextualizar historicamente o tema, observamos, na Escola de Administracéo
Cientifica (referéncia aos estudos realizados, principalmente, por Frederick W. Taylor e Henri
Fayol), por volta de 1900, preocupagdes centradas em producéo, controles, desenvolvimento
técnico, especializacdo do colaborador e racionalizacdo dos tempos e métodos. Além disso,
partia-se do principio que o homem evita o trabalho, precisa trabalhar sob supervisdo, nao
gosta de assumir responsabilidades e, portanto, faz-se necessaria uma administracdo rigida,
ameacadora e controladora. Ainda, “¢ fundamental no pensamento de Taylor o conceito de
especializacdo e de eliminacdo de todos os elementos estranhos a fim de que a atencédo esteja
concentrada na tarefa essencial” e que “o trabalhador age de acordo com o interesse pelo

ganho material, o qual o leva a produzir individualmente o mais possivel” (Lodi,2003:31).

Harrigton Emerson (1912), citado por LODI (2003:36), em 1912 prop6s 12 principios
para a eficiéncia, entre eles o da competéncia: “a melhor pratica de trabalho depende de
experiéncia e conhecimento num volume tal que nenhuma pessoa, numa especialidade
limitada, pode dominar”, caracterizando bem o sentido da visdo taylorista, onde apenas o grau
de conhecimento e a experiéncia sdo suficientes para o individuo ser ou ndo classificado como
competente. Como citado por Le Boterf (2003:69), “a organizagdo taylorista age sempre
“como se” a competéncia se reduzisse a reproduzir, em situagdo de trabalho, a divisdo dos

recursos possiveis. A abordagem taylorista classifica e seleciona”.

A partir de 1940, com a popularizagdo da Escola de Relagbes Humanas (movimento

iniciado por George Elton Mayo), comecga-se a perceber a importancia do homem na
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organizacdo e a estudar como ele interage neste ambiente. Sdo introduzidas idéias como
trabalho em equipe e preparacdo de chefes democraticos para entender a ldgica dos
trabalhadores e também se originaram estudos sobre motivacdo e satisfagdo no trabalho e
estudo das comunicagdes, passando esta escola a representar a oposic¢do as idéias de Taylor, ja
que, aléem do ambiente, 0 homem motivado precisaria de reconhecimento, trabalho em grupo
e boa comunicacdo, ou seja, as condi¢bes psicologicas também deveriam ser levadas em

consideracao.

A organizacdo industrial é vital como cumprindo duas func@es principais: produzir
bens ou servicos e criar e distribuir satisfacdo entre seus membros. Ela tem,
portanto, que atingir um balango externo e um equilibrio interno. Os problemas
externos sdo geralmente apenas econdmicos; os internos sdo de natureza social e
psicolégica. A organizagdo na época (...) ja tinha desenvolvido controles cientificos
para assegurar 0 seu equilibrio econdmico externo, mas ainda ndo apresentava
maturidade administrativa para conseguir a cooperagdo que era a base do equilibrio
interno. (LODI, 2003: 74).

E certo que a Escola de RelagBes Humanas ajudou a entender a relagdo homem -
organizacdo e melhorar o ambiente de trabalho, mas ndo tornou essas relac@es satisfatorias,
pois a colaboracdo humana ndo é uma questdo inteiramente l6gica: ela pressupde c6digos
sociais, convencoes, tradicbes e modos rotineiros de responder a situag@es. Sem tais codigos e

convengdes, ndo € possivel estabelecer boas relacdes de trabalho. (Lodi, 2003:75)

Com a Escola Behaviorista e Kurt Lewin vé-se nascer os experimentos de dinamicas
de grupo, lideranca e comunicacdo, que deram oportunidade, pela primeira vez, para a
psicologia utilizar experimentacdo para estudar a vida do grupo, desenvolvendo técnicas de
pesquisa social. A falha desta escola foi ndo dar importancia a relacdo do grupo com o
ambiente externo, preocupando-se apenas com o comportamento do primeiro (Lodi,
2003:111).

Na década de 60, evidencia-se de outra forma a relacdo entre os pontos mostrados
anteriormente, onde o foco ndo é sé a organizacdo ou s6 0 homem, mas a necessidade de
haver um ‘entrosamento’ entre eles, percebendo-se a importancia do estudo do
Comportamento organizacional, que segundo Schermerhorn (1999:27) “¢ o estudo de

individuos e grupos em organizagdes. E um corpo de conhecimento que se aplica a todos 0s
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tipos de ambientes de trabalho — pequenos e grandes, empresas lucrativas ou sem fins
lucrativos” e que se dedica a compreender a integragdo e aplicacdo do enfoque de varias
ciéncias comportamentais (psicologia, sociologia e antropologia) e sociais (economia e
sociologia) no comportamento humano nas organizacfes — levando-se em conta ainda meio
ambiente, tecnologia e estrutura, buscando também apresentar soluces praticas para o
desenvolvimento da relacdo homem-organizacdo (estudos de satisfacdo no trabalho,
rotatividade, absenteismo, desempenhos do grupo e individuais e outros), nascendo aqui a
preocupagdo com o desenvolvimento do individuo, como comentado por Fleury e Fleury:
“observa-se a combinacdo dos conhecimentos e habilidades técnicas com as sociais , criando

competéncias que podem agregar valor a organizacdao” (2001:61).

Na década de 80, os paises ocidentais comecam a conceber novas idéias, revendo seus
conceitos acerca de configuracdo organizacional e gestdo de pessoas, surgindo assim, a
gestdo? estratégica dos recursos humanos, onde o capital humano passa a ser parte integrante
das estratégias de negdcios, comecando a ter importancia fundamental o desenvolvimento do
individuo para a realizacdo das estratégias da empresa e o trabalho em equipe, observando-se

uma crescente preocupagdo com o gerenciamento da cultura da empresa.

Com o aumento da competitividade e o processo de globalizacdo na década de 90,
consolidaram-se mais as relacBes entre as politicas de recursos humanos e estratégias das
empresas, assumindo bastante importancia o conceito de competéncias, servindo até mesmo

de base para modelo de gerenciamento de pessoas (Fleury e Fleury, 2001: 63 a 64).

2 Gestdo : ato de gerir, geréncia (FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda, 1993 , Rio de Janeiro , Nova fronteira).
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2.2 COMPETENCIA: COMBINAR RECURSOS

Como a defini¢cdo mais tradicional de competéncia é aquela em que a produtividade
estd vinculada a visdo do trabalho (relacionado a execucdo de uma rotina predefinida)
separado ou independente do trabalhador (que é visto como um “conjunto” de habilidades
capazes de realizar as atividades do posto) e a rapidez com que as tarefas sdo executadas, as
competéncias ndo sdo normalmente vinculadas as habilidades sociais e de comunicacdo do
individuo; ele ndo é levado a avaliar a situacdo e interpreta-la para decidir ou resolver, e téo
pouco a buscar informagGes para tal, pois cada um isola-se em seu posto, especializando-se e
desenvolvendo um conhecimento bastante especifico, o que acaba por pulverizar os saberes,

dificultando o compartilhamento das experiéncias (Zarifian, 2001:37).

Exige-se muito mais do profissional atualmente e ndo é mais suficiente o “saber
fazer”, sendo necessario saber o que fazer numa situacdo fora dos procedimentos ou dos
problemas comuns do dia-a-dia, sabendo administrar suas atividades nas mais diferentes
situacBes, usando seus recursos para criar, inovar e reconstruir. Para administrar situacoes, o
profissional inventa e traga o caminho e, apds cada etapa, avalia a nova situacdo e segue
repetindo estes passos até resolver o problema (Le Boterf, 2003:37).

Para Le Boterf (2003:38 a 55), este saber administrar compreende as seguintes fases:

- Saber agir com pertinéncia: é agir ndo apenas com o “saber fazer”, mas
também com o “saber 0 que fazer”, principalmente em situagdes de crise ou naquelas
em que o resultado esperado ndo ¢ claro. “A competéncia ¢ uma disposi¢do para agir

de modo pertinente em relagdo a uma situacao especifica”;

- Saber mobilizar em um contexto: saber articular, combinar todos os recursos
disponiveis (conhecimentos, habilidades, capacidades cognitivas, capacidades

relacionais, etc) de acordo com o cenario apresentado;

- A competéncia em situacdo: é o saber agir de acordo com o ambiente ou

contexto onde se desenrola a a¢éo, avaliando-o e adaptando-se a ele;
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- Mobilizar os recursos de uma rede: capacidade de buscar informac6es
externas aos seus proprios conhecimentos e habilidades (consultores, colegas de
trabalho, livros, cursos etc) sendo a acdo resultante fortemente influenciado pelo
sistema sdcio-cultural do qual o individuo faz parte e pela cultura da organizacéo a

que ele pertence;

- Saber combinar: a competéncia também decorre do ‘“‘saber combinar”:
conhecimentos gerais com conhecimentos profissionais, estratégias com situacoes e
outros, ou seja, saber integrar conhecimentos e recursos diversos e concretiza-los na
forma de acBes e realizacbes de atividades. Aqui, 0 desenvolvimento de
conhecimentos gerais (portugués, matematica, ciéncias...) nos profissionais tende a
desenvolver a vontade e a capacidade de aprender, bem como propicia uma melhor

operacionalizacdo das competéncias.

Dunlo eoumamento de Recurso / competencias /
¢ Recurios eonporados
- p{  Competéncia l: esquema
Conhecimentos Tedricos operatdrio / atividade oupritica
Conhecimentod Conhectmentos do entomo profissional
Conhecimentos
procedimentais| Desempentho
- Valor agregado D
E
Habilidades empinicas C°”‘P€té.Mii 1 tesquema g
Habilidades | Habildades formalizadis operatirio / atividade ouprafa T
Habilidades relacionats profissional I
Hahulidades cognutivas N
Qualidades ou aptiddes ?
g?:)r;fzéﬁnofogzcos le’{*%“‘“!i“‘l‘lemf_ —p(  Desermpentho A
Recursos emocionais opemnfno fatvide et R
profissional I
¢ Recursos do entomo 0
Redes relacionais g
Redes dooumentares
Redes informacionals Compefincia l
ey mpeténcia | : esquema
Redes de especializagdes p|  operatirio/ ativibe ouprita
profissional
Le Boterf

Figura 2: Duplo Equipamento de Recursos / Competéncias / Desempenho
Fonte: Le Boterf (2003:67)
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Esta combinacdo entre os conhecimentos e as situacfes antes vivenciadas —
bem como o resgate das combinacdes anteriores - é ato continuo, e é incessantemente
utilizada e conectada sob diferentes aspectos, dependendo do contexto, formando
novos conhecimentos e experiéncias, permitindo ainda a formulagéo / visualizacdo de

um problema-solucéo.

A Figura 2 (péagina anterior) mostra que o campo dessas conjugacdes se
desenvolve a partir da combinagdo dos recursos e da competéncia operacionalizada do

individuo®, sendo estes recursos de duas ordens (Le Boterf , 2003: 64 a 130) :

v’ Recursos pessoais
v" Recursos de seu meio

Os recursos pessoais dizem respeito ao sujeito e sao incorporados (saberes, saber-
fazer, aptiddes, habilidades, experiéncias acumuladas); os recursos do meio sdo as instalagdes,

as maquinas, as redes relacionais e as informacdes.

Os recursos pessoais

Uma das caracteristicas essenciais da competéncia do individuo é saber escolher e
combinar seu préprio conjunto de saberes, aptiddes, qualidades pessoais e experiéncias em
determinados cenarios — problemas, projetos, atividades do dia-a-dia, etc, entdo “é preferivel
abandonar os raciocinios em termos do saber ser ou, mais precisamente, converter o saber ser
em exigéncia de saber agir”, ou seja, € mais importante deter-se em descrever como uma
tarefa sera realizada e quais os parametros de medicdo da qualidade (e outros) e ndo tentar
descrever a personalidade do individuo que a realizara, de modo que seja mais importante o

saber-agir profissional, que se compde do seguinte (Le Boterf, 2003:94 a 126):

3 Esta combinagéo compreende: saber atualizar mais que saber aplicar (a competéncia é construida pelo sujeito e ndo é pré-definida, sendo um
acontecimento ou processo que depende de uma série de recursos disponiveis, ou seja, a competéncia é da ordem da atualizacdo, e ndo da realizagdo ; saber
transpor (a competéncia também engloba transferir a experiéncia adquirida para as situagdes atuais ou ainda para atividades, postos de trabalho ou cargos
diferentes e, até, entre empresas de ramos diferentes, sendo para isso necessaria a competéncia no “saber combinar”, antes mencionada; saber aprender e saber
aprender a aprender (tirar licoes da experiéncia , refletir sobre suas agdes) ; saber envolver-se (a competéncia compreende o querer agir, para depois seguir para
0 poder e saber agir. Dependendo da auto-avaliacdo do sujeito, que levara em conta sua prépria experiéncia, grau de conhecimento do assunto, valores etc, ele
se sentird — ou ndo — encorajado a decidir ou resolver a situagdo.“Esse envolvimento cria a confianca : o profissional é aguele com quem se pode contar. Ele ndo
passa cheques sem fundo de seu capital de saber-fazer e de confianca. Sua competéncia leva os outros a suporem que ele se compromete a velar por essa area e
a tomar as medidas necessarias para isso””) (LE BOTERF, 2003:64 a 80).
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v Saberes*
v Saber-fazer ou Capacidade operacional®
v Aptiddes ou qualidade pessoais (o saber ser)°

v Recursos emocionais’

O Quadro 2 sintetiza os tipos de saberes e saber-fazer e demonstra hipdteses sobre o

modo de manifestacdo dos mesmos.

TIPO FUNGAO MODO PRINCIPAL DE AQUISICAO | MODO DE MANIFESTACAO
Educagéo formal
SABERES TEORICOS Saber compreender Declarativo
Formagao inicial e continua
SABERES DO MEIO Saber adaptar-se Formagdo contlmu.a € experiencia Declarativo
profissional
Saber agir conforme a situagéo Educacéo formal
SABERES PROCEDURAIS Declarativo e procedural
Saber como proceder Formac&o inicial e continua
Saber proceder
SABER-FAZER OPERACIONAL Experiéncia profissional Procedural
Saber operar
SABER-FAZER EXPERIENCIAL Saber agir em funcéo de algo Experiéncia profissional Procedural
SABER-FAZER SOCIAL OU Saber cooperar N .
RELACIONAL Experiéncia social e profissional Procedural
Saber conduzir-se
Saber tratar a informacao Educacéo formal
SABER-FAZER COGNITIVO o i Procedural
Formacéo inicial e continua ;
Saber racionalizar experiéncia social e profissional
analisada

Quadro 2: Tipos de saber e saber-fazer
Fonte: Le Boterf (2003:124)

4 Saberes : saberes tedricos (servem para entender e explicar uma situagdo, um processo, uma anomalia, etc e referem-se mais aos procedimentos
que aos processos, ou seja , o profissional deve entender aquilo que faz. Exemplos: Principios de eletricidade, Legislagdo etc ; saberes do meio (referem-se ao
contexto com o qual o individuo interage. Exemplos : Conhecimento das maquinas, caracteristicas dos clientes, caracteristicas dos produtos, cultura da empresa
etc); saberes procedimentais (descrevem o como-fazer e estdo atrelados a atividade a ser desenvolvida. Exemplos : Procedimento de controle de um processo
industrial, método de andlise de valor, procedimento para atualizag&o do estoque, método de elaboracdo do Diagrama de Pareto, etc) (Le Boterf, 2003: 94 a 126)

5 Saber fazer : saber-fazer formalizado (condutas, métodos e instrumentos que o profissional domina na aplicagéo prética); saber-fazer empirico
(decorre da experiéncia do individuo. E a partir dele que o sujeito poderé reconhecer sinais que caracterizem determinadas situagdes e a classifiquem de acordo
com contextos ja vivenciados , sendo ligado a pessoa e por isso mesmo dificilmente formalizavel. Exemplos : o “olhar” do forneiro que estima a temperatura da
matéria em fundigdo, o “nariz” do perfumista, o gesto seguro do pedreiro, 0 “senso clinico” do médico etc); saber-fazer cognitivo (é colocado em préatica
quando o individuo interage com o meio e correspondem a criagdo ou invencdo. Exemplos : formulagéo, anélise e resolucdo de problemas; concepcéo de
projetos, tomada de decisdo). (Le Boterf , 2003: 101 a 114).

6 Aptiddes : sdo qualidades tais como : forca de convicgéo, reatividade, proatividade, rigor, curiosidade, iniciativa, empatia,etc. S&o dificeis de
descrever e é desnecessario tentar mensura-las, pois o que se busca na verdade (ou ainda o que se obtém) sdo qualidades contextualizadas, ou seja, aquelas
combinadas com determinadas situagdes ) (Le Boterf , 2003: 126).

7 Recursos emocionais : neste campo estdo a intui¢ao, a improvisacéo e outros (Le Boterf , 2003:126).



35

Os recursos do meio

S0 as maquinas e equipamentos, os meios de trabalho, as informacGes e as redes
relacionais, que bem combinadas com 0s recursos pessoais sdo fundamentais no processo de
construcdo da competéncia. Exemplos: redes de especializagdo, bancos e redes de dados,
colecBes, bases de casos, redes e associacdes profissionais, dicionarios de dados
normalizados, observatorios, etc, devendo ser levados em consideracao, pois a competéncia
do individuo ndo é independente das condi¢fes da producdo e o processo deve ser analisado

para avaliar se permite o desenvolvimento dos envolvidos (Le Boterf, 2003:130).

O profissionalismo

Sobre a construcdo do profissionalismo, pode-se dizer que ele:

“(...) se constrdi na articulagdo de trés ‘dominios’, que podem ser visualizados na
Figura 3 (proxima pagina), que mostra toda a ambigiidade de expressdes como, por
exemplo, ‘mobilizar suas competéncias’. A competéncia profissional ndo reside nos
recursos (conhecimentos, habilidades, etc) a mobilizar, mas na propria mobilizacéo
desses recursos. Para que haja competéncia é preciso que haja colocagdo em jogo de
um repertorio de recursos (conhecimentos, capacidades cognitivas, capacidades
relacionais, etc.). Esse equipamento ¢ a condicdo do profissionalismo. E o ponto de
partida que torna visivel a competéncia profissional. E preciso que haja a
operacionalizacdo e transformac8o para que a instrumentacdo aceda ao estatuto da
competéncia. Os saberes-recursos ndo constituem a competéncia, mas aumentam ou

diminuem as chances de ser competente.” (Le Boterf, 2003:50)

Sendo, assim, possivel resumir o perfil do profissional no Figura 4 a seguir (Le Boterf,
2003:91).



A mohilizacioe profissional
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situagdes

Le Botexf

Figura 3: A mobilizacéo profissional
Fonte: Le Boterf (2003:50)
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Figura 4: Perfil do profissional
Fonte: Le Boterf (2003:92)
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Competéncia do individuo e do grupo x assumir a competéncia

“A competéncia ¢ realmente a competéncia de um individuo (e ndo a qualificagdo
de um emprego) e se manifesta e é avaliada quando de sua utilizacdo em situacéo
profissional (na relagdo prética do individuo com a situacdo profissional, logo, a
maneira como ele enfrenta essa situagdo estd no &mago da competéncia) (...), em
outras palavras, a competéncia sé se manifesta na atividade pratica, é dessa atividade
que poderd decorrer a avaliacdo das competéncias nela utilizadas” (Zarifian,

2001:68).

A competéncia agrega “o tomar iniciativa” e “assumir a responsabilidade” do sujeito

nas situacdes profissionais que enfrenta:

“(...) a competéncia é assumida, resulta de procedimento pessoal do individuo, que
aceita assumir uma situacdo de trabalho e ser responsavel por ela (...); o tomar
iniciativa (...) significa que o ser humano ndo é um robd aplicativo, que possui
capacidade de imaginacdo e invencdo que lhe permitem abordar o singular e o
imprevisto, que o dotam da liberdade de iniciar alguma coisa nova, nem que de
forma modesta. Alguma coisa da qual ele sabe que é inventor e, logo, que pode

permitir que dé valor ao seu proprio trabalho.” (Zarifian, 2001: 69).

Assim, o “assumir responsabilidade” estd, quase sempre, ligado a objetivos que
medem desempenho (qualidade, prazo, produtividade...), 0 que torna esses objetivos e suas

conseqiiéncias claramente interligados. (Zarifian, 2001:70)

Quanto as relacbes em grupo, a competéncia compreende a capacidade de prover o
direcionamento de individuos para 0 mesmo objetivo, cada qual ciente das consequliéncias e
assumindo as responsabilidades por seu desempenho e resultados, buscando, além disso,
competéncias (e ferramentas, informac6es, recursos) que ainda ndo possui, em determinada
situagdo, para que sejam atingidos seus objetivos, pois se “pressupde que os assalariados
reconhecam as implicagdes comuns e estejam dispostos a empenhar-se em conjunto em torno
delas” (Zarifian, 2001:74).

Para Zarifian (2001:56) “o trabalho torna-se 0 prolongamento direto da competéncia
pessoal que um individuo mobiliza diante de uma situacdo profissional” e “... a competéncia

individual ndo é nada sem o conjunto de aprendizagens sociais e de comunicagdo que a
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nutrem de todos os lados (...)”, ou seja, mesmo que a competéncia dependa de cada individuo

pessoalmente ela deve ser assumida pelo coletivo:

“O trabalho em equipe (...) fornece um quadro e um referencial para a acdo de cada
pessoa e formaliza a convergéncia necessaria das acdes profissionais, mas cada
pessoa singular torna-se importante em si mesma. O sucesso da acdo do coletivo fica
pendente, por assim dizer, da competéncia ativa de cada um, ndo no sentido
puramente maquinal da complementaridade das operag@es dos operarios ao longo de
uma linha de automoveis, mas no sentido do valor individual das iniciativas tomadas
diante dos eventos, dos casos que exigem tratamento, do servico a produzir, posto
que elas (as iniciativas individuais) concorrem para o sucesso da acdo coletiva. Ndo
hd mais automaticidade no encerramento das agbes. O que quer dizer que a
subjetividade de cada individuo esta envolvida. E é isso que fundamenta, no seu
amago, o fato de a questdo do individuo revelar-se como tal e ndo poder mais ser

reduzida a questdo do grupo a que ele pertence.” (Zarifian, 2001:64).

A competéncia do profissional emerge da combinagéo entre 0s recursos pessoais e do
meio (Le Boterf, 2003:50). Dentre 0s recursos pessoais, 0S emocionais representam uma
parcela significativa, uma vez que o raciocinio so pode ser verdadeiramente pertinente quando
informado pelas emocdes e as capacidades emocionais ajudam a reduzir o campo de
alternativas, permitindo tomar decisGes em um tempo restrito (Damasio (1985) citado por Le
Boterf, 2003:126). Como atualmente as empresas estdo cada vez mais voltadas para as
questdes humanas (trabalhos em equipe, relacionamentos, criatividade, harmonia, inovacéo,
etc), para entender de que forma estes pontos podem ser desenvolvidos e trabalhados para
ajudar os individuos de suas organizacGes a serem mais bem sucedidos e competentes, faz-se
necessaria uma abordagem conceitual da Inteligéncia emocional, pela relevancia do tema

diante do contexto apresentado.

A perspectiva da Inteligéncia emocional

Estudos nesta area apontam que nem sempre os individuos mais inteligentes, e nem
mesmo 0s mais brilhantes intelectualmente, sdo bem sucedidos, seja nos negécios ou na vida

pessoal.

Segundo Cooper (1997:15), a “inteligéncia emocional é a capacidade de sentir,

entender e aplicar eficazmente o poder e a perspicicia das emog¢Bes como uma fonte de
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energia, informagédo, conexdo e influéncia humana”. Assim, o profissional que tiver
desenvolvido sua inteligéncia emocional serd capaz de entender de maneira mais rapida,
completa e habil os problemas, os conflitos, as oportunidades e as melhorias, conseguindo
estabelecer conexdes e interagdes que proporcionem melhores resultados e solucdes,
utilizando para isso a energia das emocdes, a intuicdo e um alto grau de auto-entendimento e

conex&@o com o grupo do qual faca parte.

Sobre emocdes e sentimentos, Cooper escreve:

“Ao contrario do que se pensa geralmente, as emog¢des ndo sdo inerentemente
positivas ou negativas; em vez disso, elas constituem a fonte mais poderosa de
orientacdo, autenticidade e energia humanas e podem oferecer um manancial de
sabedoria intuitiva. (...) 0s sentimentos nos proporcionam uma informacédo vital e
potencialmente proveitosa em cada minuto do dia (...). Ndo basta, naturalmente,
apenas ter sentimentos. A inteligéncia emocional quer que aprendamos a reconhecer
e valorizar os sentimentos — em ndés mesmos e nos outros — e que reajamos
apropriadamente a eles, aplicando eficazmente a informacdo e a energia das

emog¢des em nossa vida”. (1997:18)

Cooper demonstra um modelo para o desenvolvimento da inteligéncia emocional na
empresa e na vida pessoal — Modelo de Quatro Bases, que pode ser visualizado na Figura 5 a
seguir e no qual cada base representa o seguinte (Cooper, 1997):

1. Alfabetizacdo emocional: compreende a construcdo da base do
desenvolvimento da inteligéncia emocional e compreende a Honestidade
emocional (reconhecer e expressar sentimentos sinceros); Energia emocional
(disposicdo, animo para enfrentar situaces sem perder o controle emocional);
Feedback emocional (reconhecer e escutar os sinais de descontrole emocional)
e Intuicdo pratica (percepcgdo extra-sensorial que favorece a criatividade e a
inspiragéo).



SENSO DE
OPORTUNIDADE

CONSTRUGAO DO
FUTURO

HONESTIDADE
EMOCIONAL

ENERGIA
EMOCIONAL

QUARTA BASE
ALQUIMIA
EMOCIONAL

PRIMEIR A BASE
ALFABETIZACAC
EMOCIONAL

DESLOCAMENTO FLUXO INTUITIVO INTUICEAO PRATICS FEEDBACK
REFLEXIYONO EMOCIONAL
TEMPO
AS QUATRO BASES DA INTELIG ENCIA EMOCIONAL
INTEGRIDADE INFLUENCIL& SEM PRESENCA R&IO DE
APLICADA AUTORIDADE AUTENTICA CONFIANCA
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SEGUNDA BASE
COMPETENCIA
EMOCIONAL

TERCEIRA
BASE
PROFUNDIDADE

COMPROMISSO
EMOCIONAL

INSATISFAGEOD
CONSTRUTIVA

POTENCIAL E

: 3 CAPACIDADE DE
PROPOSITOS UNICOS

RECUPERACAO E
RENOVACAO

Figura 5: As quatro bases da inteligéncia emocional
Fonte: Cooper (1997:15).

2.

Competéncia emocional: construcdo da credibilidade e autenticidade, da
capacidade de ouvir administrar conflitos, expandindo o circulo de confianca,
colocando em pratica a alfabetizacido emocional. E composta por: Presenca
auténtica (ouvir e falar seriamente, com atencdo e consideracdo); Raio de
confianca (confianca emocional em si e nos que estdo em volta); Insatisfacao
construtiva (estar direcionado para as mudancas) e Capacidade de
recuperacdo e de renovacdo (enfrentar as adversidades sem perder o

entusiasmo, adaptando-se a nova realidade).

Profundidade emocional: descreve meios para alinhar a vida e o trabalho com
0 potencial e proposito pessoal, sem perder a integridade, o empenho e a
responsabilidade. S&o eles: Potencial e proposito unicos (ter senso do proprio
valor pessoal, reconhecendo seus pontos fortes e fracos; ter definido um
proposito); Compromisso emocional (forte automotivacdo, coragem e

compromisso para superar as resisténcias); Integridade aplicada (discernir o
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certo do errado) e Influéncia sem autoridade (por intermédio da ressonancia

emocional, os sentimentos se propagam de pessoa para pessoa).

4. Alguimia emocional: caracteristicas para ampliar instintos criativos e a
capacidade de conviver com problemas e tensdes, aumentando, além disso, a
percepcdo e 0 acesso a oportunidades emergentes: Fluxo intuitivo
(conhecimento direto sem uso consciente do raciocinio); Deslocamento
reflexivo no tempo (capacidade de sentir em profundidade um momento
especifico do tempo e perceber de maneira intuitiva as correlagdes e
sentimentos evocados durante esse tempo); Sentir as oportunidades (estar
atento sobre o que acontece no presente, mas procurando sentir como tudo
ficard no futuro, utilizando intuicdo e instinto, além das outras percepcdes) e
Construcdo do futuro (procurar pontos de mutagdo, agindo com humor e

inteligéncia emocional, criando um futuro emocionalmente inteligente).

O processo da construcao da inteligéncia emocional dentro das empresas, que comeca
com o gestor entendendo a si proprio como ser humano, acaba gerando melhores condicdes de
ele compreender e se relacionar com os demais membros da organizacdo, facilitando a
concepcdo de ambientes criativos, harmoniosos e inovadores, potencializando novas idéias,

novos modos de ver as coisas.
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2.3 CENARIO BRASILEIRO

Nas empresas brasileiras, e ndo s6 nas européias e americanas, tém-se observado a

tendéncia de adotar o gerenciamento por competéncias:

“Em um trabalho recente de pesquisa entre profissionais ligados a area de recursos
humanos e estudo de casos em empresas, Fischer (1998) confirmou a tendéncia de
as empresas brasileiras estarem passando por mudancas em suas praticas de gestao
de pessoas, mudancas estas consistentes com o modelo de gestdo estratégica de
recursos humanos (Human Resources Management). Enfatizou ainda o principio de
gestdo marcada por incentivos e valorizacdo ao desenvolvimento e
comprometimento das pessoas com a contrapartida de exigéncia crescente dos
resultados” (Fleury e Fleury, 2001:65).

Como este movimento comegou no Brasil? No inicio da década de 50 foi introduzido
no Brasil por empresas multinacionais um programa de treinamento e capacitacdo de
supervisores (TWI — Training Within Industry), cujos objetivos eram capacitar supervisores
para desempenhar papel de chefia, treinando e motivando os funcionérios; este, porém nao
oferecia ferramentas para analise e solucdo de problemas. Este programa foi bastante
difundido nas empresas brasileiras.

Neste periodo, observa-se um aumento das exigéncias para os cargos de lideranca,
objetivando melhorar o clima organizacional (habilidade de relacionamento interpessoal).
Porém esta demanda ficava no campo das habilidades e ndo das competéncias sociais. (Fleury
e Fleury, 2001:59).

Desde entdo, a gestédo de recursos humanos no Brasil vem sofrendo grandes mudangas,
0 que se evidencia pela quantidade de trabalhos e pesquisas que mostram, detectam , relatam

ou defendem mudangas nesta area (Fischer, 2001: 10).

Fleury (1999) citado por Fleury e Fleury (2001:65) indica ter observado mudancas
significativas na maneira de gerir pessoas, ao ser incorporado o conceito de competéncia,
inclusive com adocdo de novas técnicas e instrumentos de recrutamento e selecéo,
treinamento e desenvolvimento e até o estabelecimento de modelos préprios, onde sdo

indicados niveis de competéncia e as compensacdes condizentes com cada nivel. O objetivo
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destas mudancas é identificar e desenvolver pessoas com potencial de crescimento,
flexibilidade e pensamento estratégico, para que possam trabalhar alinhadas com as

estratégias de negdcios e competéncias essenciais da organizacao.

Cabe ressaltar que as condicGes indicadas em pesquisas realizadas no Brasil ndo
podem ser generalizadas para as empresas brasileiras como um todo, pois a grande maioria

destas ainda adota modelos tradicionais de gestdo de pessoas (Fleury e Fleury, 2001:66).

Estudos realizados por Terra em empresas brasileiras ou naquelas que estdo atuando
no Brasil (2001:235), sugerem que:

v Elas precisam melhorar a comunicacdo interna, pois existem blogueios para o
estabelecimento de fluxo de informagdes, comunicagdo, documentos e know-
how, e embora exista a preocupacdo em medir resultados, observam-se

impedimentos a divulgacdo dos mesmos por toda a empresa.

v' Nelas ha necessidade de estimular o pensamento sistémico, pois
freqlientemente as pessoas estdo envolvidas com suas proprias areas de
trabalho, ja que ainda ndo € bastante difundido o uso de equipes
multidisciplinares. As empresas parecem ndo estar realizando esforcos no
sentido de incrementar as carreiras dos funcionarios com diferentes

perspectivas e experiéncias.

v’ Politicas e praticas salariais defasadas em relacdo as melhores praticas do
mercado e ao mercado internacional. Freglientemente as empresas ndo adotam
programas de recompensa, que estdo associados ao desenvolvimento de

trabalho em equipe, estimulo a inovacdo e compromisso com o longo prazo.

v A percepcdo de gerentes e diretores é de que 0s processos decisorios sao
lentos, centralizados e burocréticos. Isso indica claramente que no Brasil as
empresa de médio e grande porte ainda estdo, em sua grande maioria,

estruturadas e organizadas sob regras hierarquico-burocraticas.
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v" Pouca importancia dada ao aprendizado externo e as aliangas com outras
empresas (inclusive aos relacionamentos com universidades institutos de

pesquisa), o que indica ambientes ndo inovadores.

Sobre as transformagdes que ainda precisam ser feitas nos paises da América latina
para dar continuidade as reformas e desenvolvimento na area de gestdo de pessoal (onde se

evidencia a justa ligacdo entre educacdo, modernidade e competitividade), Eboli afirma que:

“... um dos maiores obstaculos ao progresso dessa regido € a falta de investimentos
na qualificagdo e na educacéo da forca de trabalho, bem como no desenvolvimento
de competéncias locais, etapa essencial na busca da eficicia e da competitividade e

que deve unir progresso e cultura, universo técnico e cultural”. (2001:109)

24 AS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS E AS ESTRATEGIAS
ORGANIZACIONAIS

Atualmente, a competéncia tem aparecido como uma forma de redefinir as interagdes
entre as pessoas (com suas capacidades e saberes) e as organizacfes (e suas relacfes com
clientes, fornecedores, trabalhadores, processos de trabalho, etc) e tem sido empregada dentro

da administracdo com diferentes dimens@es e conceitos.

Dentro deste contexto, a dimensdo mais abrangente é a no¢do de competéncias
essenciais desenvolvida por Prahalad e Hammel (1990), que expressa uma dimensdo

organizacional de competéncias (citado por Ruas, 2001:247).

Pode-se ainda destacar as dimensbes das competéncias funcionais (competéncias
necessarias ao desempenho das areas vitais da empresa — competéncias para produzir, para
vender, etc), sendo este caso uma competéncia desenvolvida na dimensdo de “grupos”, e as

competéncias individuais, relativas ao individuo (Quadro 9).

Neste momento, passa a ser relevante tratar as competéncias relativas ao individuo,
pois é ele que define o desempenho do trabalho na organizacdo, j& que, de acordo com

Zarifian (2001:56), o trabalho é um prolongamento da competéncia pessoal do individuo, da
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mobilizacdo das proprias competéncias que ele é capaz de fazer diante das diversas situagdes

profissionais.

Freqlientemente as competéncias essenciais (relativas a organizacdo, ver Quadro 3)
sdo as mais focadas quando se trata de definir as estratégias organizacionais, porém o
caminho mais acertado seria ampliar o foco, levando em consideracdo a importancia das
competéncias individuais, que sdo as mais importantes, de maior contribuicdo e significado
para a vida socio-cultural e profissional das pessoas, sendo as bases de tudo isso o
conhecimento e a informacdo, que sdo indicadas por Drucker (1999) (citado por Harb
(2001:32)) como sendo duas das competéncias mais importantes do mundo moderno, que
comecam a ser considerados como patrimdnio importante e principal diferencial competitivo
das pessoas e das organizacbes. Além disso, 0 homem assume dentro das dimensdes
estratégicas um importante papel, atuando como formulador e/ou influenciador do processo
de formacdo e implementacdo da estratégia, bem como construtor das condi¢Bes para que a

organizacdo tenha vantagens competitivas. (Adler, 2002:57)

Dimensdes organizacionais da

. Mocdes Ahrangéncia
competéncis ¢ f
S0 as competencias que diferenciam & | Devem estar presentes em todas as areas |
Ezzencisiz empresa perante concarrentes e cliertes & | grupos e pessoas da organizaco | embora

consttuem & razéo de ser da empresa. &M niveis iferenciados.

580 a3 competéncias especificas & cada
Funcionais Uma tiag areas vitais da empresa (vender,
produzir conceber por exempla).

Estfo presentes entre 03 grupos & pess0as
e cada dres.

tpesar da dimenséo individual | podem
Eyercer importante influéncia no
desenvalvimento dag competéncias dos
grupos & até mesmo da nrganizal;éu.é 0
cas0 das competéncias gerencisiz.

580 &z competéncias individusiz &

Incfivicluizis . .
compreendem sz competéncias gerenciais.

Quadro 3: Dimensdes organizacionais da competéncia.
Fonte: Ruas (2001:248)
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Assim, organizacdes verdadeiramente competitivas e competentes deverédo distinguir-
se pelo desenvolvimento e qualificacdo de seus funcionarios. As organizacdes mais
complexas ja estdo até desenvolvendo sistemas de educacdo continuada, algumas até
transformando unidades de recursos humanos em universidades corporativas, com objetivo de

aperfeigoar cada vez mais o capital humano na organizacao (Eboli, 2001:109).

Contudo o papel central do recurso conhecimento para o desenvolvimento humano,
empresarial e das nacdes ndo é novidade. A diferenca agora é a velocidade com a qual os
recursos-conhecimentos precisam ser aprendidos, apreendidos, gerados, disseminados. (Harb,
2001:33)

A geracdo de novos conhecimentos oportuniza um circulo virtuoso, estimulando o
desenvolvimento de novas competéncias, se for encarado como processo continuo dentro da
organizacao (Terra, 2001:215). Como o aprendizado e a cria¢do individual sdo principalmente
compostos pela capacidade de combinar diferentes inputs e perspectivas, torna-se evidente
gue demandam uma visdo sisttmica do ambiente e a confrontacdo de modelos mentais
distintos, com uma crescentemente combinacdo de habilidades diversas, conhecimentos e
tecnologias de diferentes campos do conhecimento e de diferentes setores econdémicos. As
organizacOes (e 0s proprios gestores) estdo sempre em busca de competéncias para que 0S
gestores desempenhem suas func¢des alinhadas com os desafios estratégicos percebidos por
elas. (Harb, 2001:34)

Desta forma observa-se que tendem a se fundir o desenvolvimento e formacéo das
competéncias individuais com o proprio desenvolvimento estratégico das organizaces, ja que
a competéncia (o desenvolvimento desta) esta associada ao desempenho da empresa, que deve
ser bastante dindmico, pois o0 objetivo é o atendimento as mudancas em ambientes

competitivos.

A formacdo das competéncias individuais pode ser categorizada em 3 grandes blocos
(Fleury e Fleury, 2001:24):

1. Competéncias de negoécios: habilidades para entender o posicionamento
econdmico da organizagdo no mercado, relacionamentos com concorrentes e

clientes, cenario internacional, enfim, compreender o negocio.
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2. Competéncias sociais: habilidade para lidar com pessoas, trabalhar em equipe,

desenvolvimento de comunicagdo, negociagéo, etc.

3. Competéncias técnicas profissionais: competéncias relacionadas ao saber-

fazer.

O desenvolvimento destas competéncias diz respeito ao sucesso das escolhas
estratégicas da organizacdo, uma vez que o desenvolvimento das competéncias essenciais da
empresa estd fortemente ligado ao desenvolvimento das competéncias relativas ao individuo
(Fleury e Fleury, 2001:24).

SABER AR —

SABER MOBILIZAR %
INDIVIDUO {; SABER TRANSFERIR } ORGANIZACAO
SABER APRENDER J
SABER ENGAJAR.-SE
TER VISA0 ESTRATEGICA _
P ASSUMIR RESPONSABILIDADES
CONHECIEMNTOS
HABILIDADES
ATITUDES

ECONOMICO
SOCIAL

AGREGAR VALOR

Figura 6: Competéncia como fonte de valor para o individuo e a organizacdo
Fonte: Fleury e Fleury (2001:21)

De forma abrangente, verifica-se que a competéncia ndo se limita a um estoque de
conhecimentos tedricos e empiricos centrados no individuo, nem decorre da atividade. Como
um determinado comportamento faz parte de determinada situacdo e ndo se pode separar 0
sujeito da situacéo que ele enfrenta (e até podem ser conceituados referenciais de competéncia
a partir de uma base de situagGes), percebe-se que a competéncia € muito mais a compreensao
pratica de situacGes, que se apbia em experiéncias acumuladas e conhecimentos adquiridos e
os transformam, conforme aumenta o grau de complexidade e a diversidade das situacoes

(Zarifian, 2001:72), de modo ainda que esse processo todo agregue valor econdmico a
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organizacao e valor social ao individuo (Fleury e Fleury, 2001:190). Ver Figura 6 na pagina

anterior.

Diante deste cenario, no préximo capitulo serdo apresentados os resultados da
pesquisa de campo realizada para este trabalho, mostrando as competéncias individuais
percebidas pelo lider / gestores, sob a 6tica da empresa estudada e de acordo com referencial

teodrico abordado.



3. AS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS PERCEBIDAS POR
GESTORES E LIDERES EM EMPRESA DE MEDIO PORTE
DO SETOR ELETRO-ELETRONICO

Este capitulo apresenta a analise dos dados da presente pesquisa. Sdo descritos,
analisados e discutidos os resultados descritivos, as anélises de diferencas entre as medias e as
andlises de desvio-padrdo relacionadas aos dados quantitativos coletados por meio das
questdes fechadas do instrumento de pesquisa junto aos funcionarios da organizagédo
pesquisada. Computou-se um total de vinte e oito questionarios respondidos, do total de trinta

definidos pelo censo (na ocasiéo dois funcionarios estavam ausentes da empresa, em férias).

Inicia-se com identificacdo do perfil dos sujeitos de pesquisa. Em seguida descreve-se
e se analisam os dados coletados sobre a competéncia partir do entendimento dos sujeitos da
presente investigacdo e confrontam-se os resultados obtidos dos trés grupos pesquisados

(gerentes, supervisores e lideres).

Perfil dos pesquisados

Observa-se no Quadro 4 a seguir que entre os gestores e lideres, ha certo equilibrio na
variavel género, onde 43% sdo do sexo masculino e 57% séo do sexo feminino. Na questdo
idade, a maior concentracdo esta situada na faixa de 30 a 40 anos, correspondente a 64% e

apenas 15% esta acima da faixa dos 40 anos, no periodo da pesquisa.

No que diz respeito ao nivel de escolaridade, a maioria (50%) esta cursando ou ja
concluiu nivel superior, 32% tém nivel médio (sendo 14% cursos técnicos) e 18% esta
cursando ou ja concluiu pos-graduacdo, sendo a maior concentracdo nas areas administracao —

25% - e mecanica / eletrdnica — 25% .

Vale ressaltar que 64% respondentes sdo funcionarios que exercem cargos de lideres
ou similares. O restante — 36% - ocupa cargos de gerentes e supervisores. Nota-se ainda que a
grande maioria (71%) dos gestores / lideres estad trabalhando na organizacdo pesquisada ha
mais de trés anos, sendo que destes, 36% ai trabalham h& mais de seis anos, 21% trabalham

entre um e trés anos e apenas 1% trabalha ha menos de um ano.
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Analisando a relacdo entre o cargo ocupado e 0 género, observa-se que 88% das
mulheres ocupam cargos de lideres, 13% ocupam cargos de supervisdo e nenhum cargo de
geréncia, enquanto 33% dos homens ocupam cargos de lideranca, 42% ocupam cargos de

supervisdo e 25% deles ocupam todos os cargos de geréncia (Figura 7).

DADOS SOCIO-BIOGRAFICOS DOS GESTORES / LIDERES
h ~ FREQUENCIA FREQUENCIA
VARIAVEL DESCRICAO ABSOLUTA RELATIVA
- Masculino 12 43%
GENERO Feminino 16 57%
Acima de 50 anos 1 4%
IDADE 40 a 50 anos 3 11%
30 a 40 anos 18 64%
20 a 30 anos 6 21%
P6s-Graduagao (cursando
ou completo) 5 18%
Superior completo 5 18%
ESCOLARIDADE Superior (cursando ou
incompleto) 9 32%
Ensino técnico médio 4 14%
Ensino médio 5 18%
Direito 1 4%
AREA DE Administragdo 9 32%
FORMACAO Eletrdnica ou mecanica 7 25%
ACADEMICA Outro 4 14%
Contabilidade 2 7%
N&o se aplica 5 18%
0
CARGO Geren_te 3 11%
OCUPADO Supervisor 7 25%
Lider / outro 18 64%
1 0,
revpooe [ —Aomefe s 2 =
TRABALHO NA 2
ORGANIZACAO Entre 1 a 3 anos 6 21%
PESQUISADA Menos de 1 ano 2 7%

Quadro 4: Dados sécio-biograficos dos gestores / lideres
Fonte: A autora



CARGO OCUPADO x GENERO
Lider/ Outro 33% 88%
Supenvisor 42% 13%
Gerente 25% 0%
0% 20I% 40I% 60I% 80I% 10(I)% 12(I)%
O Homens (%) OMulheres (%)

140%

Figura 7: Cargo ocupado x Género

Fonte: A autora
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Em relacdo ao nivel de escolaridade e 0 género, observa-se que 33% dos homens e

31% das mulheres pesquisados estdo cursando nivel superior enquanto 25% dos homens e

13% das mulheres j& o concluiram; 25% dos homens e 13% das mulheres estdo cursando ou

concluiram cursos de pos-graduacgdo; tem ensino técnico médio 17% dos homens e 13% das

mulheres; 31% das mulheres — e nenhum homem - tém apenas ensino médio. (Figura 8).

NIVEL DE ESCOLARIDADE x GENERO

Ensino médid) 31% )
Ensino técnico médio 17% [ 1%
Superior (cursando) 3% [ 1%
Superior completo 2% [ 1% 1
Pés-Graduagéo 25% [ 13%

0%

10% 20% 30% 40%

0 Homens (%) O Mulheres (%)

50% 60%

70%

Figura 8: Nivel de escolaridade x Género

Fonte: A autora
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NIVEL DE ESCOLARIDADE x CARGO

Ensino médicPe 28% 0

Ensino técnico médio Ofp—22% |
Superior (cursandoff8 43% [ 33% )
Superior completo 67% [ 1% [ 11% 1|
33% [ 439 (6%

Pds-Graduacéo

0% 20% 20% 30% 40% 50% 60% 0%  80%  90%  100%

DGerentes (%) O Supenvisores (%) O Lideres / Outro (%)

Figura 9: Nivel de escolaridade x Cargo
Fonte: A autora

E possivel ainda tragar relagdes entre o nivel de escolaridade e o cargo ocupado: entre
0s gerentes, 67% tém nivel superior completo e 33% tem pds-graduacdo; em relacdo aos
supervisores, 43% estdo cursando ou ja concluiram cursos de pds-graduacdo, 14% tém nivel
superior completo e 43% o estdo cursando; 6% dos lideres estdo cursando ou ja concluiram
po6s-graduacdo, 11% tém nivel superior e 33% o estdo cursando, 22% dos lideres tém ensino

técnico médio e 28% deles tém apenas ensino médio. (Figura 9).

TEMPO DE TRABALHO NA ORGANIZAGAO x CARGO

Menos de 1 anof
Entre 12 3anos (1 [ 2% |
Entre 3 € 6 anos ( 43% [ 33% )
Acima de 6 anos [ ( 29% [ 39% )
O[IVO 20I% 40I% GOI% 80I% 106% 126%

DGerentes (%) O Supenisores (%)  OLideres / Outro (%)

Figura 10: Tempo trabalho na organizagdo x Cargo
Fonte: A autora
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Analisando a Figura 10, verifica-se que 33% dos gerentes, 29% dos supervisores e
39% dos lideres estdo trabalhando na organizagdo pesquisada ha mais de seis anos; 33% dos
gerentes, 43% dos supervisores e 33% dos lideres tém entre trés e seis anos; 33% dos
gerentes, 43% dos supervisores e 33% tém entre um e trés anos, enquanto apenas 14% dos

supervisores e 6% dos lideres tém (no momento da pesquisa) menos de um ano de trabalho.

CARGO OCUPADO x IDADE

RB% 0% 2%

20 a 30 anos

30 a 40 anos 33% [ 71% [ 56% )

0% 20% 40% 60% 80%  100%  120%  140%  160%  180%

O Gerentes (%) O Supenvisores (%) OlLideres / Outro (%)

Figura 11: Cargo ocupado x Idade
Fonte: A autora

Analisando a relacédo entre o cargo ocupado e a idade, observa-se que na faixa dos 20 a
30 anos estdo 33% dos gerentes, 28% dos lideres e nenhum supervisor; na faixa dos 40 a 50
anos estdo 29% dos supervisores e 17% dos lideres e acima dos 50 anos temos apenas 33%
dos gerentes; a faixa de maior concentracdo — 30 a 40 anos — é composta por 33% dos

gerentes, 71% dos supervisores e 56% dos lideres. (Figura 11).

Analise dos dados coletados — Competéncias percebidas

Os resultados descritivos do grau de importancia da percepcao dos gerentes dentre as
49 competéncias elencadas, estdo dispostos no Quadro 5 a seguir. Para melhor visualizagédo
dos resultados, as competéncias foram agrupadas de acordo com o grau de importancia
atribuida a cada uma das variaveis. Nessa classificagdo, considerou-se a média e o desvio

padrdo de cada variavel.
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Foram consideradas pelos gerentes oito competéncias de extrema importancia com
média igual a cinco, 23 com indicativo de maior importancia, 12 de média, quatro de relativa

e apenas duas com grau de menor importancia.

Dentre as oito competéncias consideradas como de extrema importancia, quatro séo da
dimensdo ‘Saber combinar recursos’, duas de ‘Saber agir e reagir com pertinéncia’, uma de

‘Saber aprender e aprender a aprender’ ¢ uma competéncia de ‘Saber transpor’.

Foram descritas 23 competéncias consideradas com maior grau de importancia, sendo
16 de ‘Saber combinar recursos’, duas de ‘Saber aprender e aprender a aprender’, duas de
‘Saber agir e reagir com pertinéncia’, duas de ‘Saber transpor’ e uma da dimensdo ‘Saber

envolver-se’.

Doze competéncias foram classificadas como ‘média importancia’, sendo quatro da
dimensdo ‘Saber combinar recursos’, quatro de ‘Saber envolver-se’, duas de ‘Saber transpor’
e duas de ‘Saber agir e reagir com pertinéncia’. As Seis competéncias percebidas pelos
gerentes como sendo de relativa e menor importancia sdo da dimensdo ‘Saber combinar

recursos’ Quadro 5).



ANALISE POR COMPETENCIA - GERENTE

DIMENSAD COMPETENCIA N | MEDIA | DESVIO PADRAD | ESCALA
SABER AGIR E SABER O GUE FAZER 50 0,00
REAGIR COM -
PERTINENCIA. SABER IR ALEM DO PRESCRITO 3 50 0,0
SABER APREMDER E <
APRENDER &, SABER AGIR EM CIRCLITO DUPLO DE APRENDIZ AGEM 3 50 0,0 g
APRENDER =
g
SABER TRANSPOR SABER DETERMINAR E INTERPRETAR INDICADORES DE CONTEXTO 3 50 0,00 &
SABER MOBILIZAR OF PROPRIOS RECURSOS E OF DAS REDES 5 0 o0 E
PROFISSIONAIS NA HORA CERTS, ! ! E
'V
SABER AGIR COM INTEGRIDADE 3 a0 0,0
SABER AGIR COM CRIATMVIDADE 3 a0 0,0
DETER SA4BERES PROCEDIMENTAIS 3 a0 0,00
TER COMSCIENCIA DE SEU PROPRIO GRAL DE QUALIDADE DE VIDA 3 47 0,58
SABER COMBINAR TER FACILIDADE PARA RELACIONAR-SE 3 47 0,36
RECLRS0S TER COMSCIENCIA DE SEU PROPRIO GRAL DE DESEMPENHO OTIMO 3 47 0,58
COMNSEGLIR TER PERSPECTIVA, 3 47 0,58
CONSEGUIR ESTABELECER CONEXOES INTERPESSOAIS 3 47 0,58
SABER SUPORTAR PRESSOES PESSOMIS 3 47 0,58
DETER S&BER-FAZER FORMALIZADO 3 47 0,58
SABER MODULAR | COMBINAR SUA ESTRATEGIA DE GERENCIAMENTS EM 3 a7 0sa
FUNGAD DAS SITUAGOES QUE ENCONTRA, ' :
SABER APREMDER E SABER TRAMSFORMAR & ACAO EM EXPERIENCIA 3 47 053
APRENDER &,
APRENDER SABER DESCREVER COMO SE APRENDE 3 47 0,58 <
SABER CRIAR COMDICGES DE TRANSPOMBILIDADE COM ALXILIO DE =
SHBER TRANSPOR ESGLUEMAS TRANSFERIVEIS 3 47 n.58 E
- . [=]
SABER Eg:OLVER ETICA PROFISSIONAL 3 47 058 &
DETER SABERES TEORICOS 3 45 0,58 g
DETER SABERES DO AMBIENTE 3 43 0,58 g
DETER COMPETEMCIAS COMPORT AMENTALS 3 43 0,58
SABER COMBINAR TER COMSCIENCIA, DO PROPRIO GRAL DE PODER PESSOMAL 3 43 0,58
RECURSOS TER COMSCIENCIA, DE SEU PROPRIC ESTADO DE Sa0DE GERAL 3 43 118
SABER AGIR COM INTENCIONALIDADE 3 43 0,58
SABER AGIR COM ELASTICIDADE 3 43 0,58
DETER O SABER-FAZER COGMITIVO 3 43 0,58
SABER AGIR E SABER NEGOCIAR 3 43 0,58
REAGIR COM -
PERTINENCIA, SABER ENCADEAR AGOES DE ACORDO COM UM FINALIDADE 3 43 116
SABER TRANSPOR SABER UTILIZAR OF COMHECIMENTOS PAR A, "MODELIZAR" 3 43 0,58
SABER COMBINAR SABER SUPORTAR PRESSOES MO TRABALHD 3 40 1,00
RECURSOS ESTRUTURA FISICA [ EMPRESA, 3 40 1,00
SABER DESENYVOLYER SUA SUBJETIVIDADE 3 40 1,00
SABER Eg: OLVER- DETER O SABER-FAZER EMPIRICO 3 a7 0,58 <
(%]
SABER EMPREENDER 3 a7 142 =
=
SABER AGIR E SABER ARBITRAR, DECIDIR 3 a7 0,58 =
REAGIR COM - &
PERTINENCIA, SABER ESCOLHER MA LURGENCIS, 3 33 145 .
SABER MEMORIZAR SITUAGOES E SOLUGOES-TIPO: 3 33 1,53 i
SABER TRANSPOR S
SABER DISTANCIAR-SE 3 33 153
SABER Eg:OLVER' SABER ASSUMR RISCOS 3 33 0,58
APRESENTAR COMSCIENCIS EMOCIONAL 3 33 058
CONSEGLIR ESTABELECER RAIO DE COMFIANC.A, 3 33 0,58
CONSEGUIR TER EXPRESSAQ EMOCIONAL 3 a0 1,00 <3
TER COMSCIENCIA EMOCIONAL PARA PERCEBER OS OUTROS 3 a0 1,00 23
- < =
SABER COMBINAR APRESENTAR INSATISFAGAC COMSTRUTIVA, 3 a0 173 2
= =3
RECURSCS COMPALKAD 3 3,0 2,00 g
SABER "AVANCAR ANTECIPANDC", ISTO E, GANHAR TEMPO PARA DECIDIR z
PROCEDENDO POR DEDUGAD, DECIDINDC ANTECIPADAMENTE SEM TER O 3 17 116 2=
TOTAL DAS INFORMAGOES E E
o (=]
SABER AGIR COM INTUIGED 3 17 0,58 &

M numero de respondentes
Quadro 5: Grau de importancia das competéncias segundo a percepcao dos gerentes
Fonte: A autora
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ANALISE POR COMPETENCIA - SUPERVISOR

DIMENSAD COMPETENCIA N | MEDIA | DESVIO PADRAO | EscaLa
SABER AGIR E SABER O QUE FAZER 7 44 0,38
REAGIR COM
PERTIMEMCIA SABER ARBITRAR, DECIDIR 7 44 0,38
SABER MODULAR £ COMBINAR SUL ESTRATEGIA DE GEREMCIAMENTO EM 7 3 038
S ARER: COMBINAR FUMNGAD DAS SITUAGOES QUE ENCOMTRA,
RECURSOS DETER © SABER-FAZER COGRITIVO 7 19 038
DETER SABERES DO AMBIENTE 7 48 0,38
SABER APRENDER E SABER TRAMSFORMAR & AGAO EM EXPERIENCIA 7 47 049
APREMDER &
APRENDER SABER DESCREVER COMO SE APREMDE 7 47 0,78
SABER TRANSPOR SABER UTILIZAR OF CONHECIMENTOS PARS, "MODELIZAR" 7 47 076
SABER Eg: OLVER- SABER DESENYOLYER SUA SUBJETIVIDADE 7 47 043
SABER AGIR COM ELASTICIDADE 7 47 0,78
ESTRUTURA FISICA D&, EMPRESA 7 47 0,49
DETER SABERES TEORICOS 7 46 0,53
SABER AGIR COM CRIATIVIDADE 7 46 0,53
DETER SABERES PROCEDIMENT.AIS 7 46 0,53
DETER COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS 7 46 0,53 -
SABER COMBIMNAR CONSEGUIR TER PERSPECTIVA T 4.6 0,53 :
n - =
RECURSOS TER COMSCIEMCIA DO PROPRIC GRAL DE PODER PESSOAL H 45 074 =
- , (=]
TER CONSCIENCIA DE SEU PROPRIC GRAU DE GUALIDADE DE YIDA 7 46 0,53 &
SABER AGIR COM INTEGRIDADE 7 46 0,53 g
SABER AGIR COM INTEMCIOMALIDADE 7 44 0,79 =
APRESENTAR INSATISFAGLAC COMSTRUTIVA 7 44 0,79
TER COMSCIENCIA DO PROPRIO GRAL DE DESEMPENHD GTIMO 7 44 0,79
DETER SABER-FAZER FORMALIZADO 7 44 0,79
SABER MEMORIZAR SITUAGOES E SOLUGOES-TIPO 7 44 113
SABER TRANSPOR
SABER DETERMINAR E INTERPRETAR INDICADORES DE CONTEXTO 7 43 078
SABER ENYOLVER- SABER ASEUMIR RISCOS T 4.3 1,50
=E =ABER EMPREENDER H 43 078
COMSEGUIR ESTABELECER RAIC DE COMFIANGA 7 43 11
APRESENTAR CONSCIENCIA EMOCIONAL 7 41 1,07
SABER COMBINAR .
FECLRSOS TER CONSCIENCIA EMOCIONAL PARA PERCEBER OF OUTROS 7 41 1,07
COMSEGUIR ESTABELECER COMEXOES INTERPESSOAIS 7 41 0,40
TER COMSCIENCIS, DE SEU PROPRIO ESTADO DE SAUDE GERAL 7 44 1,22
SABER DISTANCIAR-SE 7 41 146
SABER TRANZPOR SABER CRIAR COMDIGOES DE TRANSPOMBILIDADE COM AUXILIO DE 7 1 145
ESQUEMAS TRANSFERIVEIS ' :
SABER APREMDER E
APREMDER & SABER AGIR EM CIRCUITO DUPLO DE APREMDIZAGEM 7 41 107
APRENDER
TER FACILIDADE PARS RELACIONAR-SE 7 40 0,82
SABER MOBILIZAR OS PROPRIOS RECURSOS E OS DAS REDES 7 a0 173
PROFISSIONAIS Mo, HORA CERTA ’ '
SABER COMBINAR =
RECLRS0S SABER SUPORTAR PRESSOES PESSOMIS 7 349 1,07
COMPAKAD 7 349 1,07
SABER SUPORTAR PRESSOES NO TRABALHO 7 37 1,70 <
(%}
COMSEGUIR TER EXPRESSAC EMOCIONAL 7 37 1 60 =
=
SABER AGIR E SABER ENCADEAR AGOES DE ACORDO COM UMA FINALIDADE 7 37 0,78 =
REAGIR COM _ &
PERTIMEMCIA, SABER IR ALEM DO PRESCRITO 7 36 1,81 .
DETER O SABER-FAZER EMPIRICO 7 kT 1,27 E
S ABER COMBINAR SABER AGIR COM 'INTUIQAO 7 36 1,27
RECURSCS SABER "A4ANGAR ANTECIPANDO", ISTO £, GANHAR TEMPO PARS, DECIDIR
PROCEDENDO POR: DEDUGAC, DECIDINDC AMTECIPADAMENTE SEM TER O 7 a4 1,51
TOTAL DAS INFORMACOES
SABER AGIRE SABER ESCOLHER MA URGENCIS 7 34 162
REAGIR COM
PERTIMEMCIA, SABER NEGOCIAR 7 34 162
=
(=]
£z
SABER EMYOLYER- ETICA PROFISSIONAL 7 30 200 =
SE <=
F

M: numero de respondentes
Quadro 6: Grau de importancia das competéncias segundo a percepcao dos supervisores
Fonte: A autora
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Entre os gerentes, a dimensdo mais citada € ‘Saber combinar recursos’, com 20
competéncias mencionadas entre os graus de extrema importancia e maior importancia,

representando 64,5% das competéncias indicadas.

O Quadro 6 demonstra os resultados acerca da percepcao dos supervisores. Nenhuma

competéncia foi percebida como sendo de extrema e menor importancia.

Trinta e cinco competéncias foram consideradas de maior importancia, e suas médias
situaram-se entre os intervalos 4,10 a 4,90. Vinte e duas sdo da dimensdo ‘Saber combinar
recursos’, cinco de ‘Saber transpor’, duas de ‘Saber agir e reagir com pertinéncia’, trés de

‘Saber aprender e aprender a aprender’ e trés da dimensdo ‘Saber envolver-se’.

No grau relativa importincia houve apenas uma ocorréncia, a competéncia ‘Etica
profissional’, da dimenséao ‘Saber envolver-se’, com média igual a 3,0 ¢ Desvio padrao igual a
2,0.

Treze competéncias forma classificadas como ‘média importancia’ entre os
supervisores, sendo nove de ‘Saber combinar recursos’ e quatro de duas de ‘Saber agir e

reagir com pertinéncia’.

A dimensdo mais citada entre os supervisores € ‘Saber combinar recursos’, com 22
competéncias mencionadas no grau de maior importancia, representando 62,8% das

competéncias indicadas.

Dispostos no Quadro 7 estdo os resultados relacionados aos lideres pesquisados. Entre
eles nenhuma competéncia foi classificada como sendo de extrema e menor importancia: 29
foram classificadas como sendo de maior importancia, 17 de média importancia e 3 de

relativa importancia.

Entre as 29 de maior importancia estdo 19 de ‘Saber combinar recursos’, trés de
‘Saber aprender e aprender a aprender’, duas de ‘Saber agir ¢ reagir com pertinéncia’, trés de

‘Saber transpor’ e duas da dimensdo ‘Saber envolver-se’.
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Para os lideres, entre as competéncias classificadas como ‘média importancia’ estdo:
10 da dimensao ‘Saber combinar recursos’, trés de ‘Saber agir e reagir com pertinéncia’, duas

de ‘Saber transpor’ e duas da dimensao ‘Saber envolver-se’.

Foram classificadas trés competéncias como ‘relativa importéncia’, sendo duas de

‘Saber combinar recursos’ € uma de ‘Saber agir e reagir com pertinéncia’

Entre os lideres, a dimensdo mais citada no grau ‘maior importancia’ ¢ ‘Saber
combinar recursos’, com 19 competéncias mencionadas, 65,5% das competéncias indicadas.

(Ver Quadro 7 a seguir)

Em relacdo as maiores médias obtidas pelas competéncias em cada dimensédo, entre 0s
gerentes, em ‘Saber aprender e aprender a aprender’ a competéncia ‘Saber agir em circuito
duplo de aprendizado’ obteve Média = 5,00 e Desvio Padrdo = 0; a competéncia ‘Saber
determinar e interpretar indicadores de contexto’ foi a que obteve maior média (Média = 5,00
e Desvio Padrdo = 0) na dimensdo ‘Saber transpor’; na dimensdo ‘Saber envolver-se’ a maior

média foi da competéncia ‘Etica profissional” (Média = 4,70 e Desvio Padrdo = 0,58).

Na dimensdo ‘Saber agir e reagir com pertinéncia’ as maiores médias foram obtidas
pelas competéncias ‘Saber o que fazer’ e ‘Saber ir além do prescrito’ (ambas com Média =
5,00 e Desvio Padrdo = 0); j& na dimensdo ‘Saber combinar recursos’ quatro competéncias
tiveram Média = 5,00 e Desvio Padrdo = 0 : ‘Saber mobilizar os proprios recursos ¢ os das
redes profissionais’, ‘Criatividade’, ‘Integridade’ e ‘Deter saberes procedimentais’. (Ver

Quadro 8 a seguir)

Entre os supervisores, na dimensdo ‘Saber agir e reagir com pertinéncia’ as maiores
médias foram obtidas pelas competéncias ‘Saber o que fazer’ e ‘Saber arbitrar, decidir’
(ambas com Média = 4,90 e Desvio Padrdo = 0,38); na dimensao ‘Saber combinar recursos’
duas competéncias tiveram a maior media (Média = 4,90 e Desvio Padrdo = 0,38), ‘Saber
modular / combinar sua estratégia de gerenciamento em funcao das situacdes que encontra’ €

‘Deter o saber-fazer cognitivo’. (Ver Quadro 9 a seguir)



ANALISE POR COMPETENCIA - LIDER

DIMENSAO COMPETENCIA N | MEDIA | DESVIO PADRAO | ESCALA
S4BER AGIR COM INTEGRIDADE 18 4,8 0,46
COMSEGUIR TER PERSPECTIV A, 18 47 0,49
SABER COMBINAR
RECURSOS DETER SABERES PROCEDIMENT A1S 18 47 0,59
DETER SABERES DO AMBIENTE 18 46 0,59
SABER AGIR COM CRIATIVIDADE 18 46 0,70
SABER APRENDER E
APREMDER &, SABER DESCREVER COMO SE APREMDE 18 4.6 061
APRENDER
SABER AGIR E
REAGIR COM SABER O GUE FATER 18 45 070
PERTIMEMCIA,
SABER COMBINAR DETER COMPETENCIAS COMPORTAMENT LIS 18 45 062
RECURSOZ DETER SABERES TEORICOS 15 45 071
SABER DETERMIMAR E INTERPRETAR INDIC ADORES DE CONTEXTO 18 44 078
SABER TRANSPOR SABER CRIAR COMDIGOES DE TRANSPOMBILIDADE COM A&UXILIC DE 15 s DS
ESEUEMAS TRANSFERIVEIS ’ !
SABER ENVOLVER- SABER DESEMYOLVER SUA SUBJETIVIDADE 18 4.4 092
SE SABER EMPREENDER 18 43 0,91
=
SABER APREMDER E =
APREMDER &, SABER TRANSFORMAR & AGAC EM EXPERIENCIS, 18 43 113 =
APRENDER =
[=]
SHBER AGIR COM INTENCIONALIDADE 18 43 067 -
™
DETER O SABER-FAZER COGMTIVG 18 43 0,70 =
SABER MODULAR £ COMBINAR SLLA ESTRATEGIS DE GERENCIAMENTOEM | 43 07s g
FUMGAD DAS SITUAGOES QUE ENCONTRA, ’ '
S ABER COMBINAR TER CONSCIENCIS, DE SEU PROPRIC GRAU DE QUALIDADE DE VIDA 18 42 0,79
RECURSO0S SABER AGIR COM ELASTICIDADE 18 42 0,31
TER CONSCIENCIS, EMOCIONAL PARS PERCEBER OS5 OUTROS 18 4,2 0,81
TER CONSCIENCL, DO PROPRIO GR.AU DE PODER PESSCML 18 42 073
DETER SABER-F&ZER FORMALIZADO 18 42 079
TER FACILIDADE PARS RELACIONSR-SE 18 42 079
SABER TRANSPOR SABER UTILIZAR OS CONHECIMENTOS PARA, "MODELIZAR" 18 4,2 0,38
SABER AGIR E
REMLGIR COM SHBER ARBITRAR, DECIDIR 18 42 125
PERTIMEMCIA,
SABER APREMDER E
APREMDER &, SABER AGIR EM CIRCUITO DUPLO DE APRENMDIZAGEM 18 41 076
APRENDER
ESTRUTUR FiSICA Dé EMPRESA 18 41 0,94
SABER SUPORTAR PRESSCES MO TRABALHO 18 41 1,06
COMSEGUIR ESTABELECER COMEXGES INTERPESSOAIS 18 41 1,08
SABER COMBINAR
RECURSOS SABER MOBILILAR OF PROPRIOS RECURSOS E OS DAS REDES 5 20 1
PROFISSIONAIS N& HORA CERTA ’ ’
COMSCIEMCIS, EMOCIOMAL 18 39 073
TER CONSCIENCIA, DE SEU PROPRIC GRAU DE DESEMPENHO OTIMO 18 39 083
SABER DISTANCIAR-SE 18 39 1,06
SARER TRANSPOR P =
SABER MEMORIZAR SITUAGEES E SOLUGOES-TIPO 18 38 1,38
COMPAXED 18 38 0,36
SABER SUPORTAR PRESSCES PESSOAIS 18 37 118 o
SABER COMBINAR APRESENTAR INSATISFAGAD CONSTRUTIVA 18 37 114 %
RECURZ0S COMSEGUIR ESTABELECER RAIC DE COMFLARNGA 18 37 1,07 =
TER CONSCIENCIA, DE SEU PROPRIC ESTADO DE S40DE GERAL 18 37 1,61 g
DETER O SABER-FAZER EMPIRICO 18 36 098 =
SABER AGIR E E
REMLGIR COM SHBER ENCADEAR AGOES DE SCORDO COM UMS, FINALIDSDE 18 36 115
PERTIMEMCIA,
SABER ENVOLVER- ETICA PROFISSIONAL 18 36 165
=E SABER ASSUMR RISCOS 18 32 111
SABER COMBINAR i
FECLRS0S CONSEGUIR TER EXPRESSAD EMOCIONAL 18 32 1,04
SABER AGIE SABER ESCOLHER N& URGENCIA 18 31 147
REAGIR COM SABER IR ALEM DO PRESCRITO 18 34 137
FERTINERCLA SABER NEGOCIAR 18 29 1,45 ]
<
SHBER AGIR COM INTUIGED 18 27 114 =
=
SABER COMBINAR 7 n BER "o ANGAR AHNTECIPANDO", ISTO E, GANASR TEMPO PARA DECIDIR 5 =
RECURSOS PROCEDENDO POR DEDUGAD, DECIDINDG ANTECIPADAMENTE SEM TER O 18 23 1,07 2 &

TOTAL DAS INFORMACOES

M namero de respondertes

Quadro 7: Grau de importancia das competéncias segundo a percepgéo dos lideres

Fonte: A autora
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ANALISE POR DIMENSAO - GERENTES

SABER AGIR E REAGIR COM PERTIHEHCIA H MEDIA | DESVIO PADRAO
SABER O GQUE FAZER 3 5.0 0,00
SABER IR ALEM DO PRESCRITO 3 50 0,00
SABER NEGOCIAR 3 43 0,5%
SABER ENCADEAR ACSES DE ACORDO COM LA, FINALIDADE 3 a3 1,16
SABER ARBITRAR, DECIDIR 3 a7 0,58
SABER ESCOLHER Mo LURGENCLA, 3 3.3 115
SABER APREHDER E APREHDER A APRENDER
SABER AGIR EM CIRCUITO DUPLO DE &PREMDIZAGERM 3 5.0 0,00
SABER TRANSFORMAR & SCAD EM EXPERIENCLE, 3 a7 0,58
SABER DESCREVER COMO SE APREMDE 3 a7 0,5%
SABER TRANSPOR
SABER DETERMIMAR E INTERPRETAR INDICADORES DE COMTEXTO 3 5.0 0,00
S&BER CRIAR CONDIGSES DE TRANSPONIBILIDADE COM ALXILIO DE - a7 -
ESQUEMAS TRAMSFERIVEIS ' ‘
SABER UTILIZAR OS COMHECIMENTOS PARA "MODELIZAR" 3 43 0,58
SAEER MEMORIZAR SITUACOES E SOLUGOES-TIPO 3 3,3 1,53
SAEER DISTAMCIAR-SE 3 3.3 1,53
SABER ENVOL VER-SE
SABER DESEMYOLYER SUS SUBJETIVIDADE 3 a0 1,00
ETICA PROFISSIONLL 3 a7 0,5
SABER EMPREEMNDER 3 37 1,12
SABER ASSUMR RISCOS 3 3.3 0,58
SABER COMBINAR RECURSOS
SABER MOBILIZAR OF PROPRIOS RECLURSOS E OS DAS REDES 2 co -
PROFISSIONAIS : :
SABER AGIR COM INTEGRIDADE 3 5.0 0,00
SABER AGIR COM CRIATIVIDADE 3 50 0,00
DETER SABERES PROCEDIMEMTAIS 3 5.0 0,00
TER COMSCIENCIS DE SEL PROPRIO GRAL DE QUALIDADE DE WID.A 3 a7 0,58
TER FACILIDADE PARA RELACIONAR-SE 3 a7 0,56
TER COMSCIENCLA DE SEL PROPRIO GRAL DE DESEMPEMHO STIMG 3 a7 0,5
COMSEGLUIR TER PERSPECTIVA 3 a7 0,58
COMSEGUIR ESTABELECER COMEXOES INTERPESSOAIS 3 a7 0,58
SABER SUPORTAR PRESSOES PESSOAIS 3 a7 0,58
SABER MODULAR § COMBINAR SUS ESTRATEGIA DE GERENCLAMENTO EM - a7 -
FUMGCAD DAS SITUACOES QUE ENCOMTRA, ' ’
DETER SABER-FAZER FORMALIZADO 3 a7 0,58
DETER SABERES TEORICOS 3 45 0,5%
DETER SABERES DO AMBIEMTE 3 43 0,58
DETER COMPETEMCIAS COMPORTAMENTAIS 3 43 0,58
TER COMSCIEMCIA DO PROPRIO GRAL DE PODER PESSOAL 3 4.3 0,58
TER CONSCIEMCIA DE SEU PROPRIO ESTADO DE SA0DE GERAL 3 43 116
SAEER AGIR COM INTENCIONALIDADE 3 43 0,58
SABER &GIR COM ELASTICIDADE 3 43 0,58
DETER O SABER-FAFER COGMITIGD 3 43 0,5
SABER SUPORTAR PRESSOES MO TRABALHD 3 an 1,00
ESTRUTURA, FISICA DA EMPRESA 3 an 1,00
DETER O S&EER-FAZER EMPIRICO 3 a7 0,58
COMSEGUIR ESTABELECER RAIC DE COMFIANMGA, 3 3.3 0,5
APRESEMTAR COMNSCIENCLA EMOCIONAL 3 3.0 1,73
COMSEGLIR TER EXPRESSAC EMOCIONSL 3 3.0 1,00
TER COMSCIEMCIY EMOCIONL PARAS PERCEBER OF OUTROS 3 3.0 1,00
APRESEMTAR INSATISF ACED COMSTRUT & 3 3,0 1,73
COMP AL A 3 3.0 2,00
SABER "AANCAR ANTECIPANDO", ISTO E, GANHAR TEMPO PARA DECIDIR
PROCEDENDO POR DEDUGAOD, DECIDINDO ANTECIPADAMENTE SEM TER O 3 17 116
TOTAL DAS INFORMACSES
SABER AGIR COM INTLIGAD 3 17 0,58

M: mdmero de rezpondertes
Quadro 8: Resultados por dimensdo: gerentes
Fonte: A autora
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AMNALISE FOR DIMENSAO - SUPERVISORES

SABER AGIR E REAGIR COM PERTIHEHCIA H MEDIA | DESVIO PADRAO
SABER O QUE FAZER 7 44 0,38
SABER ARBITRAR, DECIDIR 7 44 0,38
SABER ENCADEAR ACSES DE ACORDO COM UkA, FINALIDADE 7 a7 076
SABER IR ALEM DO PRESCRITO H 3.6 1,81
SABER NEGOCIAR 7 3.4 152
SABER ESCOLHER Mo LURGENCLA, 7 3.4 1,62
SABER APREHDER E APREHDER A APRENDER
SABER TRANSFORMAR & SCAO EM EXPERIENCLE, 7 a7 0,49
SABER DESCREVER COMO SE APREMDE H a7 076
SABER AGIR EM CIRCUITO DUPLO DE APREMDIZAGEM 7 4.1 1,07
SABER TRANSPOR
SLBER UTILIZAR OS COMHECIMENTOS PARA "MODELIZ AR 7 a7 076
SAEER MEMORIZAR SITUACOES E SOLUGOES-TIPG 7 4.4 113
SABER DETERMIMAR E INTERPRETAR INDICADORES DE COMTEXTO H 43 076
S&BER CRIAR CONDIGOES DE TRANSPONBILIDADE COM ALKILIO DE 7 a1 1 a5
ESQUEMAS TRANSFERIVEIS ' ‘
SABER DISTAMNCIAR-SE 7 4.1 1,46
SABER ENVOLVER-SE
SABER DESEMYOLYER SUA SUBJETIVIDADE H a7 0,49
SABER ASSUMR RISCOS 7 43 1,50
SABER EMPREENDER 7 43 0,76
ETICA PROFISSIONLL 7 3.0 2,00
SABER COMBINAR RECURSOS
SABER MODULAR § COMBINAR SUS ESTRATEGIA DE GERENCLAMENTO EM N 43 -
FUMGCEAD DAS SITUACOES QUE ENCOMNTRA, : -
DETER © SABER-FAFER COGMITIGD H 44 0,38
DETER SABERES DO AMBIEMTE 7 4 0,38
SABER AGIR COM ELASTICIDADE i a7 076
ESTRUTURA, FISICA D& EMPRESA 7 a7 0,49
DETER SABERES TEORICOS 7 45 0,53
SABER AGIR COM CRIATIVIDADE H 45 0,53
DETER SABERES PROCEDIMENTAIS 7 45 0,53
DETER COMPETEMCIAS COMPORTAMENTAIS 7 45 0,53
COMNSEGUIR TER PERSPECTIVA 7 45 053
TER CONSCIENCIA DO PROPRIO GRAL DE PODER PESSOAL 7 45 07a
TER COMSCIENCLA DE SEL PROPRIO GRAL DE QUALIDADE DE “ID.A 7 45 0,53
SABER AGIR COM INTEGRIDADE 7 45 0,53
SAEER AGIR COM INTEMCIOMALID&DE 7 4.4 07a
APRESEMTAR INSATISF ACED COMSTRUT & H 4.4 0,79
DESEMPEMHO OTIMD 7 4.4 07a
DETER SABER-FAZER FORMALIZADC 7 4.4 n,7a
COMSEGUIR ESTABELECER RAIC DE COMFIANG.A, 7 43 1,11
TER COMSCIEMCIY EMOCIONL PARAS PERCEBER OF OUTROS 7 4.1 1,07
APRESEMTAR CONSCIENCLA EMOCIONAL H 4.1 1,07
COMSEGLIR ESTABELECER COMEXOES INTERPESSOAIS 7 4.1 0,40
TER CONSCIENCLA DE SEU PROPRIO ESTADO DE Sa0DE GERAL i 41 1,22
TER FACILIDADE PARA RELACIONAR-SE 7 an 0,52
SABER MOBILIZAR OF PROPRIOS RECLURSOS E OS DAS REDES - 40 |7
PROFISSIONAIS . '
SABER SUPORTAR PRESSOES PESSOAIS 7 3.4 1,07
COMP AL & 7 34 1,07
SABER SUPORTAR PRESSOES MO TRABALHOD 7 37 1,70
COMSEGUIR TER EXPRESSAC EMOCIOMSL 7 a7 1,60
DETER O SABER-FAZER EMPIRICO H 3.6 1,27
SABER AGIR COM INTLIGAD 7 3.6 1,27
SABER "&%SNCAR ANTECIPANDO", ISTO E, GANHAR TEMPC PARS DECIDIR
PROCEDEMDO POR DEDUGAD, DECIDINDO AMTECIPADAMENTE SEM TER O 7 3.4 1,51

TOTAL DAS INFORMAQC‘)ES

M: nmero de respondentes
Quadro 9: Resultados por dimens&o: supervisores
Fonte: A autora
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Das competéncias que compde a dimensdo ‘Saber aprender e aprender a aprender’, as
competéncias ‘Saber transformar a agdo em experiéncia’ e ‘Saber descrever como se aprende’
obtiveram Média = 4,7 e Desvio Padrdo = 0,49 e 0,76 respectivamente; a competéncia ‘Saber
desenvolver sua subjetividade’ foi a que obteve maior média (Média = 4,70 e Desvio Padrédo
= 0,49) na dimensdo ‘Saber envolver-se’ e na dimensdo ‘Saber transpor’ a maior média foi da
competéncia ‘Saber utilizar os conhecimentos para modelizar’ (Média = 4,70 e Desvio Padréo

= 0,76) entre os supervisores. (Ver Quadro 9).

As maiores médias obtidas pelas competéncias em cada dimensdo, entre os lideres,
foram: ‘Integridade’, em ‘Saber combinar recursos’ (Média = 4,80 e Desvio Padrdo = 0,46);
‘Saber descrever como se aprende’ (Média = 4,60 e Desvio Padrdo = 0,61) da dimenséo

‘Saber aprender e aprender a aprender’. (Ver Quadro 10)

Ainda entre os lideres, na dimensdo ‘Saber agir e reagir com pertinéncia’, a maior
média foi obtida pela competéncia ‘Saber o que fazer’ (Média = 4,50 e Desvio Padrdo =
0,70); a competéncia ‘Saber desenvolver sua subjetividade’ foi a que obteve maior média
(Média = 4,40 e Desvio Padrdo = 0,92) na dimensdo ‘Saber envolver-se’ ¢ na dimensido
‘Saber transpor’ a maior média foi da competéncia ‘Saber determinar e interpretar indicadores

de contexto’ (Média = 4,40 e Desvio Padrdo = 0,78).

Os resultados oriundos da analise descritiva das percepcfes dos gerentes, supervisores
e lideres indicam que, resguardadas as diferencas entre as médias, as competéncias
mencionadas no instrumento de pesquisa sdo percebidas como importantes para compor o
perfil dos gestores lideres, com excegdo das competéncias “Saber avangar antecipando” e
“Intuicdo” entre lideres e gerentes, pois ambas se configuram com grau de relativa e menor

importancia nos dois grupos.

Em relagdo ao grupo de supervisores, a competéncia ‘Etica profissional’, da dimensao
‘Saber envolver-se’, foi a {inica ocorréncia no grau relativa importancia (foi a menor média
com valor igual a 3,0), porém devido ao alto desvio padrdo (igual a 2,0), esta competéncia
sera considerada como relevante, pois o desvio indica que houve um maior grau de

variabilidade das respostas em relagédo aos resultados encontrados para as outras variaveis.

Na sequiéncia serdo analisadas as diferencas entre as médias obtidas entre 0s grupos.



ANALISE POR DIMENSAO - LIDERES

SABER AGIR E REAGIR COM PERTIHEHCIA H MEDIA | DESVIO PADRAO
SABER O QUE FAZER 18 45 070
SABER ARBITRAR, DECIDIR 18 42 1,25
SABER ENCADEAR ACHES DE ACORDO COM LA, FINALIDADE 18 3.6 1,15
SABER IR ALEM DO PRESCRITO 18 3.1 1,37
SABER ESCOLHER Mo LURGENCLA 18 3,1 1,47
SABER MEGOCIAR 18 24 1,45
SABER APREHDER E APREHDER A APREHDER
SABER DESCREYER COMO SE APREMDE 18 45 0,51
SABER TRANSFORMAR & ACAO EM EXPERIENCLA 18 43 113
SABER AGIR EM CIRCUITO DUPLO DE APREMDIZAGEM 18 4.1 076
SABER TRAHNSPOR
SABER DETERMIMAR E INTERPRETAR INDICADORES DE COMTEXTO 18 4.4 0,7s
S&BER CRIAR CONDIGSES DE TRANSPONIBILIDADE COM ALIXILIC DE 15 a4 nas
ESQLUEMAS TRANSFERIVEIS ' ‘
SABER UTILIZAR OF COMHECIMENTOS PARA "MODELIZAR" 18 42 0,3s
SAEER DISTAMCIAR-SE 18 34 1,08
SAEER MEMORIZAR SITUACSES E SOLUGOES-TIPG 18 3.8 1,38
SABER EHVOL VER-SE
SABER DESEMYOLYER SUS SUBJETIVIDADE 18 4.4 049z
SABER EMPREENDER 18 43 0,91
ETICA PROFISSIONLL 18 36 1,65
SABER ASSUMIR RISCOS 18 3,2 1,11
SABER COMBINAR RECURSOS
INTEGRID&DE 18 48 0,46
PERSPECTIV.& 18 a7 0,49
DETER SABERES PROCEDIMENTAIS 18 a7 0,59
DETER SABERES DO AMEBIEMTE 18 45 0,59
CRIATIVIDADE 18 45 0,70
DETER SABERES TEORICOS 18 45 0,71
DETER COMPETEMCIAS COMPORTAMENTAIS 18 45 052
INTEMCIONALID &DE 18 43 057
SABER MODULAR § COMBINAR SUs ESTRATEGIA DE GERENCIAMENTO EM 15 a3 0TS
FUMGCAD DAS SITUACOES QUE ENCOMNTRA, : :
DETER © SABER-FAFER COGMITIVGD 18 43 0,70
SABER-FAZER FORMALIZADO 18 4z 079
QUALIDADE DE WVIDA, 18 42 0,79
ELASTICIDADE 18 42 0,81
COMSCIEMCIS EMOCIONAL DOS OUTROS 18 42 0,51
PODER FESSOML 18 4.2 073
GUCCIEMTE DE RELACICMNAMENTC 18 42 07a
ESTRUTURA, FISICA D& EMPRESA 18 4.1 0,94
SUPORTAR PRESSOES MO TRABALHO 18 4.1 1,06
COMEXOES INTERPESSOAIS 18 4.1 1,08
SABER MOBILIZAR OS PROPRIOS RECLURSOS E OS DAS REDES 15 2a 1 23
PROFISSIONAIS ' .
COMSCIEMCIS EMOCION.SL 18 34 073
DESEMPEMHO OTIMD 18 34 0,83
COMP AL A 18 3.8 0,36
SUPORTAR PRESSGES PFESTOAIS 18 a7 118
INSATISF &CEC COMSTRITI & 18 a7 1,14
RAID DE COMFLANGA, 18 37 1,07
SaDE GERAL 18 3.7 161
DETER O SABER-FAZER EMPIRICO 18 36 093
EXPRESSAD EMOCIONAL 18 3,2 1,04
IMT UG A 18 2.7 1,14
SABER "8 SNCAR ANTECIPANDO", ISTO E, GANHAR TEMPC PARS DECIDIR
PROCEDEMDO POR DEDUGAD, DECIDINDG AMTECIPADAMENTE SEM TER O 18 2,3 1,07

TOTAL DAS INFORMAQ@ES

M: mmero de respondertes

Quadro 10: Resultados por dimensdo: lideres
Fonte: A autora
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Diferenca entre as médias obtidas

O objetivo desta analise é verificar se ha divergéncia entre as percepc¢des de gerentes,
supervisores e lideres, quanto as dimensGes das competéncias individuais necessérias ao seu

desenvolvimento profissional.

Os resultados descritivos do grau de importancia da percepcao dos gestores em relacao
as cinco dimensfes da competéncia pesquisadas podem ser visualizados na figura 12. As

dimensoes foram classificadas em grau de importancia considerando-se a média de cada uma.

Nota-se que a dimensdo com maior média entre os trés niveis hierarquicos pesquisados
¢ ‘Saber aprender e aprender a aprender’ e a dimensdo com menor média (3,9) entre 0s
gerentes ¢ ‘Saber envolver-se’, enquanto para os supervisores e lideres a menor média (4,0 €

3,5 respectivamente) ficou para a dimensao ‘Saber agir e reagir com pertinéncia’.

DIMENSOES DA COMPETENCIA
SABER APRENDER E APRENDER A APRENDER 4.8 [ 4,5 [ 4.3 )
SABER TRANSPOR 41 [ 43 ( 42 )
SABER COMBINAR RECURSOS 4,0 [ 4.3 ( 40 )
SABER ENVOLVER-SE 39 ( 41 [ 39 )
SABER AGR EREAGR COM PERTINENCIA 4.3 ( 4.0 [ 3.5 )
00 20 10 60 80 100 120 140
MEDIA
0 GERENTES 0 SUPERVISORES O LIDERES E OUTROS

Figura 12: Percepc¢do dos gestores em relagdo as Dimensdes da competéncia
Fonte: A autora

A populacdo de gerentes e de supervisores apresentou media geral de importancia
praticamente igual (Média = 4,22 e 4,24 respectivamente), mas significativamente maior que

a dos lideres, com valor igual a 3,98. (Figura 13)
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Os gestores, por reconhecer a responsabilidade de prestar aos clientes produtos de
melhor qualidade, talvez atribuam um valor maior as competéncias elencadas no instrumento
de pesquisa. Ainda, os treinamentos, a qualificacdo e a formacdo desses gestores talvez os
ajudem a priorizam as questfes relacionadas a reacdo e capacidade para operacionalizar
objetivos, capacidade para se adaptar e aprender, o lhes possibilita 0 reconhecimento, com

maior clareza, do grau de importancia das competéncias em questdo, em relacéo aos lideres.

MEDIAS DOS GRUPOS
3,98 |
4,24
4,22
[ [
3,85 3,90 3,95 4,00 4,05 410 415 4,20 4,25
O GERENTES O SUPERVISORES OLIDERES E OUTROS

Figura 13: Média geral dos grupos pesquisados
Fonte: A autora

A seguir, a analise das diferencas nos trés grupos pesquisados por dimensao.

1. Saber aprender a aprender a aprender

O Quadro 11 reproduz as diferencas entre as médias amostrais no que concerne as
competéncias descritas em termos de ‘Saber aprender a aprender’. Nesta dimensdo pode ser
observado que a média geral dos gerentes é maior que as dos supervisores e lideres e que a

média destes ultimos é a menor dos trés grupos (Ver Figura 12)

Em relacdo as competéncias ‘Saber descrever como se aprende’ e ‘Saber transformar a
acdo em experiéncia’, as médias dos gerentes e supervisores sao iguais e maiores que as dos
lideres, porém para ‘Saber agir em circuito duplo de aprendizagem’ a média dos gerentes €
significativamente maior que a dos supervisores e lideres, o que indica que os gerentes talvez

percebam como mais importante o tentar agir de modo diferente, corrigindo / ajustando
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sempre a forma da acdo e da logica que o levou a se comportar de tal maneira. Neste caso,
talvez supervisores e lideres déem mais importancia a formalizacdo dos processos e dos
procedimentos existentes, agindo — as vezes — de modo diferente, mas talvez sem mudar seus

conceitos, sem tentar novas formas de fazer, dando énfase a execucéo.

ANALISE POR DIMENSAQ
SABER APRENDER E APRENDER £ APREHDER:
) MEDIA )
COMPETENCIA - DESVIO PADRAO
GERENTES SUPERVISORES LIDERES

SABER AGIR EM CIRCUITC DUPLE DE APRENCIZAGEM 50 ¢ 41 052
GABER TRANSFORMAR & AQ@O EM EXPERENCA 47 47 4} 023
SABER DESCREYER COMO SE APRENDE 47 47 46 006

Quadro 11: Diferenca entre as médias: Dimensdo Saber aprender a aprender
Fonte: A autora

2. Saber transpor

No concernente a dimensdo ‘Saber transpor’, verificou-se que 0s supervisores tém
média geral maior que as dos lideres e 0s gerentes tém média sensivelmente menor que as dos
outros dois grupos (Ver Figura 12) e que em cada competéncia houve variacdes (Quadro 12),
especialmente nas competéncias ‘Saber memorizar situagdes e solugdes-tipo’, ‘Saber
distanciar-se’ e ‘Saber determinar e interpretar indicadores de contexto’ (desvio-padrdo =
0,55; 0,42 e 0,38 respectivamente), as quais 0S supervisores perceberam como mais

importantes que os gerentes e lideres.

Isto pode significar que os supervisores tenham capacidade sensivelmente maior de
lidar com novos problemas e situaces, adaptando-se mais facilmente que os outros dois

grupos.
3. Saber envolver-se
O Quadro 13 ilustra com maior clareza as diferengas entre as médias da dimensao

‘Saber envolver-se’. Com referéncia a estas competéncias, comprova-se que 0S Supervisores

tem média geral maior que os gerentes e lideres, que tém médias iguais (Ver Figura 12).
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Com este resultado, supde-se que 0s supervisores, no momento da pesquisa, S40 mais
capazes de tomar a iniciativa e t€ém mais “coragem” para enfrentar situacdes e investir mais
recursos pessoais nestas confrontacoes, talvez assumindo maiores riscos ao tomar decisoes

que os outros dois grupos (Figura 12).

Observar que os gerentes, com Média=4,7 valorizam mais a ‘Etica profissional’ que os
supervisores e lideres (Médias iguais a 3,0 e 3,6 respectivamente). O motivo de 0s
supervisores e lideres perceberem a ‘Etica profissional’ como uma competéncia nio relevante

ndo foi pesquisado.

ANALISE POR DIMENSAO
SABER TRAHSPOR
. MEDIA .
COMPETENCIA - DESVIO PADRAO
GERENTES SUPERVISORES LiDERES
SABER DETERMMAR E INTERPRETAR INDICADORES DE CONTEXTO 50 43 44 038
SABER CRIAR CONDIGGES DE TRANSPOMBILIDADE COM ALILIO DE . " " -
ESALEMAS TRANSFERVELS ' ' ! :
SABER UTILIZAR, 05 CONHECIMENTOS PARA MODELIZAR" 43 47 42 0%
SARER MEMORIZAR SITUACCES E S0LLGSES-TPO 33 44 i 08
SABER DISTANCIAR-G2 33 4 39 042
Quadro 12: Diferenca entre as médias: Dimensdo Saber Transpor
Fonte: A autora
ANALISE POR DIMENSAQ
SABER ENVOLVER-SE
\ MEDiA .
COMPETENCIA - DESVIO PADRAO
GEREHTES SUPERVISORES LIDERES
SABER DESENVOLVER SUA SUBJETVDADE 4D 47 44 03
ETICA PROFISSIONAL 47 i 3 0
SABER EMPREENDER 3 43 43 03
SABER A35MR RISC0S 13 43 32 05t

Quadro 13: Diferenca entre as médias: Dimensdo Envolver-se

Fonte: A autora
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4. Saber agir e reagir com pertinéncia

No Quadro 14 sdo reproduzidas as diferencas entre as médias relativas as
competéncias descritas em termos de ‘Saber agir e reagir com pertinéncia’. A média geral
indica que os gerentes perceberam esta dimensdo de forma muito mais significativa que os

supervisores e lideres (Ver Figura 12).

Esta dimenséo agrega competéncias que dizem respeito ao profissional saber tomar
iniciativas e decisdes diante de diante do imprevisto e da complexidade das situacoes,

inovando a cada dia e assumindo sempre a responsabilidade (Le Boterf, 2003:38).

Assim, estes resultados talvez indiqguem que os gerentes estdo sensivelmente mais
direcionados para decidir e negociar em qualquer situacdo imprevista ou indeterminada,
observando o contexto de forma mais geral e ndo direcionados para executar tarefas pre-

definidas, que os outros dois grupos.

E interessante observar que a competéncia ‘Saber escolher na urgéncia’ obteve uma
média baixa em todos o0s grupos em relacdo as demais competéncias. Talvez o grupo precise
rever seus conceitos em relacdo ao processo decisorio e determinacdo de autonomia e
autoridade para tomada de decisdo, cabendo ressaltar também que esta dimensdo obteve a

menor média geral, em comparacdo com as outras dimensdes.

ANALISE POR DIMENSAO
SABER AGIRE REAGIR COM PERTINEHCIA
. MEDIA .
COMPETENCIA . DESVIO PADRAQ
GEREHTES SUPERVISORES LIDERES

SABER O GLE FATER 50 49 45 026
SABER IR ALEM DO PRESCRITO 50 36 31 048
SABER NEGOCIER 43 34 29 071
SABER ENCALEAR AQE”)ES [E ACORDC COM WA, FINALIDADE 43 37 if 038
SABER ARBITRAR, DECIDR 37 49 42 1]
SHEER ESCOLHER NA LRGENGIA 33 34 3 015

Quadro 14: Diferenca entre as médias: Dimens&o Saber agir e reagir com pertinéncia
Fonte: A autora
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5. Saber combinar recursos

Em rela¢do a dimensdo ‘Saber combinar recursos’, verificou-se que 0s supervisores

tém média geral maior que as dos lideres e gerentes, que tém médias iguais (Ver Figura 12).

Observar no Quadro 15 que em algumas competéncias houve significativas variacoes,
comparando os valores dos desvios-padrdo: em ‘Saber mobilizar os proprios recursos e os das
redes profissionais’, ‘Ter consciéncia de seu proprio grau de desempenho 6timo’ e ‘Saber
suportar pressoes pessoais’ a média dos gerentes € significativamente maior que a dos
supervisores e lideres; ja nas competéncias ‘Conseguir estabelecer raio de confianga’,
‘Apresentar consciéncia emocional’, Apresentar insatisfagdo construtiva’, ‘Saber avangar
antecipando’ e ‘Saber agir com intuigdo’, 0S supervisores apresentam médias
significativamente maiores que os gerentes e lideres. Para as competéncias ‘Ter consciéncia
emocional para perceber os outros’ e ‘Compaixdo’, as médias dos supervisores e lideres sdo

préximas e significativamente maiores que as dos gerentes.

Cabe ressaltar que ‘Combinar recursos’ significa que o profissional deve saber
selecionar itens (competéncias suas - decorrentes de seus conhecimentos gerais e
profissionais, bem como atributos do ambiente e da situagdo) para compor solucdes e tomar
decisdes, sem simplesmente limitar-se a repetir o que ja foi vivenciado (Le Boterf, 2003:55).

Dentro deste contexto, verifica-se que as competéncias ‘Conseguir ter expressao
emocional’, ‘Compaixao’, ‘Apresentar consciéncia emocional’, ‘Conseguir estabelecer raio de
confianca’ e ‘Ter consciéncia emocional para perceber os outros’ tém médias baixas em todos
0s grupos, o que pode revelar uma necessidade do desenvolvimento de competéncias mais

ligadas aos relacionamentos, a lidar com pessoas e emo¢des (Quadro 15).

Também nas competéncias ‘Saber agir com intuicdo’, ‘Saber avangar antecipando’,
‘Apresentar insatisfacdo construtiva’ e ‘Deter o saber-fazer empirico’ foram observadas
médias baixas. Isto pode denotar a necessidade de treinamentos ou desenvolvimento de
ferramentas para que grupo saiba como agir em situagdes em que ndo possuem muitas
informacdes, mas nas quais as decisdes precisam ser tomadas rapidamente, talvez baseadas na
combinacdo das competéncias adquiridas com cenarios construidos através de abstracdes e

experimentacoes.
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ANALISE POR DIMENSAOQ
SABER COMBINAR RECURS0S
. MEDIA .
COMPETENCIA - DESVIO PADRAO
GERENTES SUPERVISORES LIDERES

SABER MOBILIZAR OS PROPRIOS RECURSOS E 05 DAS REDES 50 n 19 08

PROFISSIONAIS ! ! ! !
SABER AGIR COM INTEGRIDADE 50 46 48 020
SABER AGIR COM CRIATIVIDADE 50 46 45 0,23
DETER SABERES PROCEDIMENTAIS 50 46 47 021
TER CONSCIENCIA DE SEU PROPRIO GRAU DE QUALDALE DE VIDA 47 46 42 0,26
TER FACILIDADE PARA RELACIOMAR-SE 47 40 42 036
TER COMSCIENCIA DE SEU PROPRIO GRAL DE DESEMPENHO OTMO 47 44 39 040
CONSEGUIR TER PERSPECTIVA 47 45 47 0,06
COMSEGUIR ESTABELECER CONEXOES MTERPESSOMIS 47 41 41 0,335
SAEER SUPORTAR PRESSOES PESSOLIS 47 39 37 0,23
SABER MODULAR ICE)MBINAR SLA E§TRATEG\A DE GEREMCIAMENTO EM 47 ‘9 43 03

FUNGAQ DAS SITUAGOES QUE ENCONTRA, ! ! ! !
DETER SABER-FAZER FORMALIZADO 47 44 42 025
DETER SABERES TEORICOS 45 45 45 0,06
DETER SABERES DO AMBIENTE 43 48 45 0,25
DETER COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS 43 45 45 013
TER COMSCIENCIA DO PROPRIC GRAL DE PODER PESS0AL 43 46 42 0.2
TER COMNSCIENCIA DE SEL PROPRIO ESTADO DE SAUDE GERAL 43 41 37 03
SABER AGR COM INTENCIONALIDADE 43 44 43 0,06
SABER AGIR COM ELASTICIDADE 43 47 42 0,26
DETER O SABER-FAZER COGMTNG 43 419 43 035
SABER SUPORTAR PRESS0ES NO TRABALHO 40 37 41 0.2
ESTRUTURA FISICA Dé EMPRESA 40 47 41 0,35
DETER O SABER-FAZER EMPRICO 7 36 36 0,06
COMNSEGUIR: ESTABELECER RAIO DE CONFIANCA, 33 43 37 0,20
APRESENTAR CONSCIENCIS EMOCIONAL 30 41 39 054
CONSEGLUIR: TER EXPRESSAD EMOCIONAL 30 37 32 036
TER CONSCIENCIA EMOCIONAL PARA PERCEBER OS OLTROS 30 41 42 057
APRESENTAR INSATISFAQ;KO CONSTRUTIVA 30 44 37 0,70
COMPAIKED 30 39 38 0,49

SABER "AVANCAR ANTECIFLANDO"‘ ISTOE, GANHAR TEMPO PARA DECIDIR
PROCEDENDO POR DEDUGAD, DECIDINDO ANTECIPADAMENTE SEMTER O 17 34 23 0,86
TOTAL DAS INFORMAGOES

SABER AGIR COM NTUIGAD 17 38 27 035

Quadro 15: Diferenca entre as médias: Dimensdo Saber Combinar recursos

Fonte: A autora

Os resultados denotam que parte das competéncias elencadas no instrumento de

pesquisa apresenta diferencas de percepcdo entre gestores, supervisores e lideres. Essas

divergéncias podem ser mais bem compreendidas quando se verifica que os trés segmentos

estudados analisam a importancia das competéncias sob Oticas diferentes. Os gestores, sob 0

prisma de quem &, em Ultima analise, o responsavel pela satisfagdo do consumidor, sendo

responsavel, assim, por todas as etapas intermediarias desde a concepc¢do do produto até a
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chegada do produto nas méos do cliente. Os lideres, pelo aspecto de quem interage com a
equipe, que executa as estratégias definidas pela direcdo, que busca realizar as necessidades e

anseios dos clientes.

Esse resultado, talvez, decorra ainda do fato de a maioria dos gestores (gerentes e
supervisores) avaliarem as competéncias sob a Otica de observador do cenario, sem a
interacdo direta com a equipe e a operacionalizacdo das atividades, enquanto que as relagdes
entre lideres e as pessoas e a execucdo das tarefas estdo mais proximas, com maiores

possibilidades de interagir diretamente.

Cabe aqui ainda uma ultima observacdo sobre a percepcdo do grupo sobre as
dimensbes da competéncia apresentadas. Observando a Figura 14, pode-se verificar que a
diferenca entre as médias gerais dos trés grupos tém diferencas significativas entre si.
Observar ainda que as dimensdes ‘Saber agir com pertinéncia’ e ‘Saber envolver-se’ tém
médias realmente baixas, 0 que indica que elas ndo sdo percebidas como importantes, no

momento da pesquisa.

MEDIA GERAL DAS DIMENSOES

3,60 3,70 3,80 3,90 4,00 4,10 4,20 4,30 4,40 450 4,60

B SABER AGIR E REAGIR COM PERTINENCIA O SABER ENVOLVER-SE
O SABER COMBINAR RECURSOS B SABER TRANSPOR
O SABER APRENDER E APRENDER A APRENDER

Figura 14: Média geral das dimensdes
Fonte: A autora

Para Le Boterf, a competéncia do profissional reside no saber administrar a
complexidade das situacdes profissionais, sabendo combinar seus recursos com o0s recursos da

empresa e a situacdo enfrentada (2003:37), ou seja, é importante que exista um equilibrio
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entre todas as dimensGes da competéncia para que o profissional consiga enfrentar os

problemas do dia-a-dia.

Assim, percebe-se a necessidade, neste caso, de “alinhar” ndo s6 a diferenca de
percepcao que os gerentes, supervisores e lideres tém a respeito das mesmas competéncias
individuais, mas também de equilibrar a importancia percebida pelo grupo em relacéo a cada

dimensdo, para conseguir um bom desempenho profissional.

Na sequéncia, os Quadros 16,17 e 18 mostram os resultados da pesquisa em termos
das competéncias individuais mais importantes, segundo a percepcdo de gerentes,
supervisores e lideres em uma empresa de médio porte do ramo eletro-eletrénico do Polo

Industrial de Manaus.
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SABER AGIR E REAGIR COM PERTIHENCIA
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. SABER TRANSFORMAR & AQ.E\O EM EXPERIENCIA

-1

. SABER DESCREVYER COMO SE APRENDE

SABER TRAHSPOR

o

. SABER DETERMIMNAR: E INTERPRETAR INDICADORES DE COMTEXTO

9. SABER CRIAR CONDIQ@ES DE TRANSPOMBILIDADE COM AUXILIO DE ESQUEMAS TRANSFERIVEIS

10, SABER UTILIZAR 05 CONHECIMENTOS PARA "MODELIZAR"

SABER EHVOLVER-SE

(ETICA PROFISSIONAL

iy
jy

SABER COMEINAR RECURS0S
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17. TER FACILIDADE PARA RELACIONAR-SE
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24, DETER SABERES TEORICOS

=4

2

h

. DETER SABERES DO AMBIEMTE

26. DETER COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

o

27 TER CONSCIENCIA DO PROPRIC GRAL DE PODER PESSOAL

i

28, TER COMSCIENCIA DE SEU PROPRIO ESTADD DE SAUDE GERAL

oo

2

w

. SABER AGIR COM INTEMCIONALIDADE

3

=1

. SABER AGIR COM ELASTICIDADE

[

1. DETER O SABER-FAZER COGMITINVG

Quadro 16: As Competéncias Individuais mais importantes na percep¢do dos gerentes
Fonte: A autora
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COMPETENCIAS INDIVIDUAIS - SUPERVISOR

SABER AGIR E REAGIR COM PERTINEHCIA

iy

. SABER O QLE FAZER

(5]

. S&BER ARBITRAR, DECIDIR

SABER APREHDER E APREHDER A APREHDER

(5]

. SABER TRANSFORMAR A AQ.K.O EM EXPERIENCIA,

=

SABER DESCREVER COMO SE APREMNDE

[

. SABER AGIR EM CIRCUITO DUPLO DE APREMDIZAGEM

SABER TRANSPOR

m

. SABER DISTAMCIAR-SE

-1

. SABER CRIAR CONDIGHES DE TRANSPONIBILIDADE COM AUXILIO DE ESQUEMAS TRANSFERMWEIS

m

. SABER MEMORIZAR SITUAQ@ES E SOLUQ@ES-TIPO

9. SABER DETERMIMAR E INTERPRETAR INDICADORES DE COMTEXTO

10, SABER UTILIZAR &5 COMHECIMENTOS PARA "MODELIZAR"

SABER EHVOLYER-SE

11. SABER DESEMYOLVER SUA SUBJETIVIDADE

12, SABER ASSUMIR RISCOS

13. SABER EMPREEMDER

14, ETICA PROFISSIONAL

SABER COMBIHAR RECURSOS

15. SABER MODULAR: [ COMEINAR SUA ESTRATEGLA DE GERENCIAMENTO EM FUNQ.&O DAS SITUAQ@ES GILE EMCOMTRA

16. DETER O SABER-FAZER COGMITNG

17. DETER SABERES DO AMBIEMTE

15, SABER AGIR COM ELASTICIDADE

19, ESTRUTURA, FISICA DA EMPRESA,

20. DETER SABERES TEORICOS

21. SABER AGIR COM CRIATIVIDADE

22 DETER SABERES PROCEDIMENT AIS

23, DETER COMPETENCIAS COMPORTAMENT AIS

24 COMNSEGUIR TER PERSPECTI A

25, TER CONSCIENCIA DO PROPRIO GRAL DE PODER PESSOAL

26. TER CONSCIENCIA DE SEU PROPRIO GRAU DE QUALIDADE DE WIDA&

27 SABER AGIR COM INTEGRIDADE

26, SABER AGIR COM INTERCIONALIDADE

29, APRESEMTAR INSATISFAQ.E.O COMSTRUT A

30. TER CONSCIENCIA DE SEU PROPRIO GRAU DE DESEMPENHO OTIMO

31. DETER SABER-FAZER FORMALIZADC

32, CONSEGUIR ESTABELECER RAIC DE COMFIAMCA

33. APRESENTAR CONSCIEMCIS EMOCIOMAL

34, TER COMSCIENCLA EMOCIONAL PARA PERCEBER OS OUTROS

35, CONSEGUIR ESTABELECER COMEXOES INTERPESS0LIS

36. TER CONSCIENCLA DE SEU PROPRIO ESTADO DE SAUDE GERAL

Quadro 17: As Competéncias Individuais mais importantes na percepcdo dos supervisores
Fonte: A autora
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COMPETENCIAS INDIVIDUAIS - LIDER
SABER AGIR E REAGIR COM PERTIHENCIA

1.S4EER ARBITRAR, DECIDIR

2. 5ABER O QUE FAZER

SABER APRENDER.E APREHDER A APREHDER

3. SABER DESCREWER COMO SE APRENDE

4. SABER TRAMNSFORMAR & AQ.E\O EM EXPERIENCIA

3. SABER AGIR EM CIRCUITO DUPLO DE APREMNDIZAGEM

SABER TRAHSPOR

6. SABER DETERMIMNAR E INTERPRETAR IMDICADORES DE COMTEXTO

7. SABER CRIAR CONDIQ@ES DE TRANSPOMBILIDADE COM AUXLIC DE ESQUEMAS TRAMNSFERIVEIS

8. SABER UTILIZAR OS5 COMHECIMENTOS PARL, "MODELIZAR"

SABER. EHVOLVER-SE

9. SABER DESEMWOLVER SUA SUBJETIVIDADE

10. SABER EMPREEMDER

SABER. COMBINAR. RECURSOS

11. SABER AGIR COM INTEGRIDADE

12, CONSEGUIR TER PERSPECTIV A

13, DETER SABERES PROCEDIMEMTAIZ

14. DETER SABERES DO AMBIEMNTE

15, SABER AGIR COM CRIATIVIDADE

16, DETER COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

17. DETER SABERES TEQRICOS

18, SABER AGIR COM INTEMCIONALIDADE

19, DETER O SABER-FAZER COGMTINVG

20. SABER MODULAR / COMBINAR SUS, ESTRATEGIA DE GERENCISMENTO EM FUNQ.K.O DA SITUAQCN)ES QLE ENCOMTRA,

21, TER COMSCIENCIA DE SEU PROPRIO GRAL DE QUALIDADE DE YDA,

22 SABER AGIR COM ELASTICIDADE

23. TER CONSCIENCIA EMOCIONAL PARA PERCEBER 05 OUTROS

24, TER COMSCIENCIA DO PROPRIO GRAL DE PODER PESSOAL

23, DETER SABER-FAZER FORMALIZADD

26 TER FACILIDADE PARA RELACIOMAR-SE

27. ESTRUTURA, FISICA D& EMPRESA,

28. SABER SUPORTAR PRESSOES NO TRABALHO

29, CONSEGUIR ESTABELECER COMEXOES INTERPESSOAIS

Quadro 18: As Competéncias Individuais mais importantes na percepcéo dos lideres
Fonte: A autora

Este trabalho apresenta contribui¢cfes na identificacdo de gestores mais voltados para
gerir situacbes complexas, utilizando 0s recursos pessoais e 0s organizacionais, de empresas

de médio porte do setor eletroeletronico do Pélo Industrial de Manaus.

A seguir, sdo expostas as conclusdes deste trabalho, e algumas recomendacdes, assim
como sugestbes para implementacdo de novos estudos e pesquisas a respeito das

competéncias individuais.



4. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente trabalho teve como objetivo principal identificar um conjunto de
competéncias individuais desejaveis, segundo a percepcao de gerentes, supervisores e lideres,
sendo destinado a contribuir tanto para o sucesso da organizacdo envolvida, quanto para o
crescimento profissional dos mesmos, em empresa de médio porte do ramo de eletro-

eletronico situada no Pélo Industrial de Manaus.

Assim, estabeleceram-se a partir da revisdo bibliografica acerca do tema, quarenta e
nove competéncias, classificadas em cinco dimensGes. O instrumento de pesquisa foi
submetido a pré-teste, mostrando-se adequado para verificar a percepcdo do grau de
importancia das competéncias indicadas dos envolvidos. Das quarenta e nove competéncias
descritas no instrumento de pesquisa, trinta e uma foram consideradas com alto grau de
importancia pela populacdo de gerentes, trinta e seis pelos supervisores e vinte e nove pelos
lideres.

Verificou-se que houve divergéncias significativas de percepc¢des entre 0s trés grupos
estudados. A populacdo de gestores (gerentes e supervisores) apresentou média geral de
importancia significativamente maior que as médias dos lideres. Ainda houve expressiva

variacao do grau de percepcdo deles em relacdo a cada dimenséo da competéncia.

Estes resultados talvez tenham reflexos do momento por que passava a organizagdo no
periodo da pesquisa (desde mudancas na estrutura hierarquica até modifica¢des nos produtos
e processos e até mesmo 0 modo de gerir / treinar pessoas estava em questdo), indicando que
gestores e lideres envolvidos diretamente neste contexto (em alguns casos, responsaveis por
ele), passavam por um momento de adaptacdo e transformacdo, face as novas exigéncias e

desafios.

Corroborando com isto, as duas dimensdes percebidas como mais significativas pelos
trés grupos oferecem uma ‘pista’ sobre as principais preocupacfes do grupo no momento da
pesquisa: valorizar a formalizacdo dos processos e dos procedimentos existentes, dando

énfase a execucdo e experiéncia (Saber aprender a aprender) e desenvolver capacidade de
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adaptar-se diante de novos problemas ou situagdes, utilizando experiéncias e habilidades

adquiridas antes para habituar-se ao novo ambiente (Saber transpor).

Isto talvez demonstre um ‘apego’ aos conceitos e praticas vigentes na época, mas ao

mesmo tempo demonstra que o grupo tenta acompanhar as transformacdes por que passava a

organizacéo.

As competéncias individuais aqui identificadas indicam novas exigéncias de

qualificacdo do profissional: além do saber-fazer (ter as competéncias técnicas requeridas pelo

setor eletro-eletrdnico), saber adaptar-se e saber combinar todos os recursos disponiveis

diante de situagOes diversas, como mencionado por Le Boterf, (2003:38):

“Pede-se ao profissional que saiba navegar na complexidade. Estando estabelecida
uma ‘meta’ (missdo, resultado almejado, objetivos, etc.) ¢ ‘regras de navegacdo’
(eficiéncia, qualidade total, desempenho global, etc.), resta-lhes saber ‘navegar de
um ao outro’ (elaborar e conduzir um projeto), levando em conta o campo de forgas
e as imposicdes diversas, as vezes, opostas que constituem a complexidade. O
profissional sabe navegar mais em fungdo das balizas do que executar um plano pré-
estabelecido. De nada adianta obstinar-se em uma linha reta, enfrentando ventos
contrarios. O profissional ¢ um bom navegador. Essa pilotagem ou ‘administra¢ao’
deve inventar o caminho a tracar e a seguir. Cada etapa cria uma nova situacao, que
requer uma avaliagdo para que se comece um novo percurso. Se algumas
seqliéncias podem ser deixadas no piloto automatico, outras necessitam a retomada

dos comandos € iniciativa”.

Para tanto deve ser ressaltado que o profissionalismo e a competéncia resultam de

saber, poder e querer agir. Intervindo de maneira coerente e pertinente, a organizacdo podera
desenvolvé-los (Le Boterf, 2003:158-161; Zarifian, 2001:77):

Desenvolver o saber agir:

Pela formacéo;
Pelo treinamento;
Pela implementacéo e utilizagcdo de curvas de aprendizagem;

Promover situagdes profissionalizantes.
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Incentivar o querer agir:
e Pelos desafios claros e compartilhados;
e Por uma auto-imagem congruente e positiva;
e Por um contexto de reconhecimento e confianca, avaliando a ldgica e a
necessidade do controle e 0 medo que ele acarreta;
e Por um contexto que estimule o desenvolvimento das competéncias;
e Oferecer meios para que o profissional assuma as responsabilidades, para que

ele saiba que seré apoiado sem se expor imediatamente a fracassos sérios.

Tornar possivel o poder agir:

e Por um contexto facilitador, que fornecera meios apropriados a criacdo de
competéncias (equipamentos, informacdes etc.);

e Por atribui¢bes, para reconhecer a margem de liberdade e de iniciativa
necessarias a criacdo de competéncias, pois a capacidade para agir pressupde
autoridade para agir;

e Através de redes (relacionais, de informacGes, etc.) que podem ampliar 0s
recursos que o profissional pode utilizar para construir profissionalismo e

competéncias.

Por fim, a competéncia individual leva a competéncia coletiva. Segundo Le Boterf
(2003:229), “a competéncia coletiva ¢ uma resultante que emerge a partir da cooperagdo e da
sinergia existente entre as competéncias individuais (...). Com a competéncia coletiva, certas
competéncias perduram apesar da partida das pessoas. Como as competéncias sdo construidas
nas interacdes, os recém-chegados as reconstroem”, motivo pelo qual se destaca, mais uma
vez, a importdncia de as organizacbes preocuparem-se com o0 desenvolvimento das
competéncias individuais de seus profissionais, para seu sucesso, desenvolvimento e

permanéncia no mercado.

Este estudo dirigiu-se a empresas de médio porte do ramo eletro-eletronico do Pélo
Industrial de Manaus, razdo pela qual os resultados obtidos ndo devem servir de parametro
para organizagdes de outros porte, ramo ou estado. Ainda assim, as limitagdes impostas pelo

método empregado ndo invalidam esta pesquisa, que teve carater exploratorio.
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Recomenda-se a realizacdo de novos trabalhos sobre as competéncias individuais,
considerando a necessidade de ampliacédo de estudos cientificos e a relevancia do tema para a

sociedade. Sugere-se a comunidade cientifica pesquisar 0 que segue:

Estabelecer um modelo que permita confrontar as percep¢des dos gestores

sobre competéncias individuais com as reais necessidades das organizacoes;

e Estabelecer acdes que possam reduzir as diferencas de percepgdes entre 0s
diferentes niveis hierarquicos de uma organizacéo;

e Criar um modelo que permita identificar as competéncias individuais nas
organizag6es, como agregadora de valor econémico e social;

e Identificar as competéncias individuais para organizagdes de diversos portes e
de outros segmentos;

e Expandir os estudos do ramo eletro-eletrénico do P6lo Industrial de Manaus

acerca das competéncias individuais para outras regides do pais.

Do ponto de vista pratico, espera-se que as dimensfes das competéncias individuais
caracterizadas neste trabalho sirvam de referéncia aos gestores de empresas situadas no Polo
Industrial de Manaus para andlises, consideraces e comparagdes com suas proprias

organizagoes.

No ambito académico, espera-se ter despertado o interesse da comunidade cientifica
para novas pesquisas nesta area do conhecimento e ter contribuido para provocar o debate

tedrico sobre o assunto.
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ANEXO A - Organograma da empresa pesquisada (planta Manaus)
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ANEXO B — Carta de apresentacdo do questionario (gerente geral)

Manaus, 20 de dezembro de 2004.

Caro Senhor Gerente Geral:

O questionario anexo tem como objetivo identificar, de acordo com sua percepcao,
quais competéncias sdo importantes para que os lideres e gestores (monitores, supervisores e
gerentes) da PST Eletronica desenvolvam bem suas atividades profissionais. Trata-se de uma
pesquisa realizada na esfera do Programa de Pés-graduacdo em Engenharia de Produgdo da
Universidade Federal do Amazonas — UFAM, com a finalidade de contribuir com a
elaboracdo de minha dissertacdo de Mestrado, sob orientacdo da Profé Dr? Maria 1zabel de M.
Valle.

Peco sua colaboragéo no sentido de respondé-lo, analisando cuidadosamente cada
item. N&o é necessario identificar-se, embora seja fundamental que sua resposta expresse

exatamente seu modo de pensar.
N&o existem respostas certas ou erradas, tudo o que pretendo é conhecer sua opinido.

Os resultados deste trabalho poderéo ajudar a PST Eletronica no entendimento de suas
percepcOes acerca das competéncias individuais, podendo auxiliar estudos futuros sobre
treinamento e desenvolvimento, visando a melhoria das atividades profissionais. Assim, sua

participacao € bastante importante!

Agradeco antecipadamente seu apoio, colocando-me a disposi¢do nos telefones 6XX-

1469 ou 8XXX-8874 para qualquer esclarecimento adicional que se fizer necessario.

Atenciosamente,

MARCIA VILHENA
Pesquisadora Responsavel
Mestranda em Engenharia de Producao (UFAM)
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ANEXO C - Carta de apresentagdo do questionario (gestores e lideres).

Manaus, 20 de dezembro de 2004.

Prezado Colega:

O questionario anexo tem como objetivo identificar, de acordo com sua percepcao,
quais competéncias sdo importantes para que os lideres e gestores (monitores, supervisores e
gerentes) da PST Eletronica desenvolvam bem suas atividades profissionais. Trata-se de uma
pesquisa realizada na esfera do Programa de Pés-graduacdo em Engenharia de Produgdo da
Universidade Federal do Amazonas — UFAM, com a finalidade de contribuir com a
elaboracdo de minha dissertacdo de Mestrado, sob orientacdo da Profé Dr? Maria 1zabel de M.
Valle.

Peco sua colaboragéo no sentido de respondé-lo, analisando cuidadosamente cada
item. N&o é necessario identificar-se, embora seja fundamental que sua resposta expresse

exatamente seu modo de pensar.
N&o existem respostas certas ou erradas, tudo o que pretendo é conhecer sua opinido.

Os resultados deste trabalho poderéo ajudar a PST Eletronica no entendimento de suas
percepcOes acerca das competéncias individuais, podendo auxiliar estudos futuros sobre
treinamento e desenvolvimento, visando a melhoria das atividades profissionais. Assim, sua

participacdo € bastante importante!

Agradeco antecipadamente seu apoio, colocando-me a disposi¢do nos telefones 6XX-

1469 ou 8XXX-8874 para qualquer esclarecimento adicional que se fizer necessario.

Atenciosamente,

MARCIA VILHENA
Pesquisadora Responsavel

Mestranda em Engenharia de Producéo (UFAM)
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ANEXO D - Instrumento de pesquisa (questionario)

IDENTIFICAGAO DE COMPETENCIAS INDIVIDUAIS IMPORTANTES PARA O
DESENVOLVIMENTO DAS ATIVIDADES PROFISSIONAIS DE LIDERES / GESTORES

A seguir ha uma lista de competéncias individuais, descritas em termos de :

1) SABER AGIR E REAGIR COM PERTINENCIA

2) SABER APRENDER E APRENDER A APRENDER
3) SABER TRANSPOR

4) SABER ENVOLVER-SE

5) SABER COMBUNAR RECURSOS

Estes itens podem ser importantes ou ndo para o bom desenvolvimento de suas atividades profissionais.

GOSTARIA DE SABER SUA OPINIAO SOBRE O GRAU DE IMPORTANCIA DESSAS
COMPETENCIAS.

1) DADOS DO RESPONDENTE (GESTOR / LIDER)

QUEIRA POR FAVOR INFORMAR SEUS DADOS PESSOAIS, ASSINALANDO COM UM "X" A
RESPOSTA QUE MELHOR REPRESENTAR SUA SITUAGAO ATUAL, OU COMPLETANDO OS
ESPAGCOS EM BRANCO COM AS INFORMAGOES SOLICITADAS :

1. Nivel de escolaridade :

Ensino médio

Ensino técnico médio

Superior (cursando ou incompleto)
Superior completo

Pés-Graduagéo (cursando ou completo)

A~ AN AN~
— N N

2. Area de formagéio académica :

Administragcéo

Eletrébnica ou mecénica

Direito

Contabilidade

Outro : (especificar)
N&o se aplica (ndo tenho curso técnico ou superior completo)

AN AN AN AN AN
— O N N N

3. Cargo que ocupa atualmente :

) Gerente (estratégico ou tatico)
) Supervisor

(
(
(
(

) Monitor

) Outro : (especificar)
4. Sexo : () Feminino () Masculino
5. Idade : anos

6. Tempo de trabalho nesta empresa : anos



1) SABER AGIR E REAGIR COM PERTINENCIA

POR FAVOR ESCOLHA UM NUMERO DE 1 A 5, NA ESCALA A DIREITA DE CADA ITEM, AFIM DE INDICAR O
QUAO IMPORTANTE VOCE CONSIDERA A COMPETENCIA DESCRITA NO DESENVOLVIMENTO DE SUAS

ATIVIDADES PROFISSIONAIS.

Quanto mais préximo do nimero UM vocé se posicionar, MENOR o grau de importancia atribuido ao item.
Quanto mais proximo do nimero CINCO , MAIOR o grau de importancia atribuido ao item.

1. E importante reconhecer imediatamente novas situagfes / problemas e
saber o que fazer para enfrenta-los e resolvé-los.

2. E desnecessario que o profissional va além de resolver o problema,
perdendo tempo analisando e tentando prever se algo saira errado ou quais
exatamente serdo as consequéncias das decis6es tomadas, pois nédo é
possivel fazer tais previsoes.

3. Nao é coerente tomar decisdes em situagdes novas, sem saber direito se
elas terdo o resultado esperado.E melhor esperar as coisa se acalmarem para
decidir com tranquilidade.

4. E possivel para o profissional conseguir coordenar diversas atividades /
pessoas / operagdes ao mesmo tempo (mesmo que seja por um logo periodo
de tempo), até resolver o problema ou atingir metas e objetivos estabelecidos.

5. O bom profissional sabe o que tem que fazer para atingir o melhor resultado
e isto ndo é negociavel, ou seja, o resto do grupo deve aceitar.

6. O profissional perde tempo debatendo com outros para achar uma solugéo
gue seja bem aceita pela maioria, quando ja se tem uma idéia que atende as
expectativas de pelo menos um dos integrantes do grupo.

7. E importante para o profissional que sejam estabelecidas estratégias e
tomadas decisdes para que ele siga, ndo sendo interessante que ele mesmo
decida o que fazer.

8. O profissional deve ser capaz de julgar uma situacéo e decidir o que fazer,
responsabilizando-se publicamente pelas consequéncias (boas ou mas) desse
julgamento.

9. Em situag6es emergenciais graves (paradas de producgdo, acidentes, pane
nas instalacdes fabris etc) € melhor esperar algum superior hierarquico tomar
a decisdo sobre o que fazer. N&o € interessante responsabilizar-se pelas
consequéncias de decisdes desse porte.

2) SABER APRENDER E APRENDER A APRENDER

10. Saber analisar / refletir e aprender sobre suas atitudes ou decisdes,
transformando-as em experiéncia efetiva.

11. Ser capaz de analisar e entender suas préprias agoes.

12. Saber tomar a¢des para agir diferente, corrigindo ndo somente a acao,
mas também a "teoria", isto é, a l6gica usada para desencadear a acéo /

3) SABER TRANSPOR

13. Saber guardar / acumular experiéncias.

14. Saber distanciar-se para analisar seus proprios métodos e préticas
imparcialmente.

15. Ser capaz de descrever seus procedimentos, suas formas de saber-fazer e
praticas de forma verbal e escrita.

16. Saber identificar, em determinadas circunstancias, pistas e indicadores
gue demonstrem qual a real situagdo ou para onde ela esta se encaminhando.

17. Conseguir tratar novas situagdes de tal forma que elas revelem
caracteristicas ja conhecidas, permitindo aplicar experiéncia que se tem do
que ja é conhecido.
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4) SABER ENVOLVER-SE

POR FAVOR ESCOLHA UM NUMERO DE 1 A 5, NA ESCALA A DIREITA DE CADA ITEM, AFIM DE INDICAR O
QUAO IMPORTANTE VOCE CONSIDERA A COMPETENCIA DESCRITA NO DESENVOLVIMENTO DE SUAS
ATIVIDADES PROFISSIONAIS.

Quanto mais préximo do nimero UM vocé se posicionar, MENOR o grau de importancia atribuido ao item.
Quanto mais proximo do nimero CINCO , MAIOR o grau de importancia atribuido ao item.

18. Saber ndo apenas seguir procedimentos e agir de acordo com eles, mas

entender que as normas sao referéncias para orientar as atividades, devendo
o profissional desenvolver sua subjetividade, 0 "seu modo" de agir diante de

determinadas situagodes.

19. Tomar decisdes arriscadas, assumindo totalmente os resultados e as
consequéncias, por acreditar que é certo e por que gosta de agir assim.

20. Saber que o profissional comprometido com sua area de atuacao cria
responsabilidade sobre ela, assumindo os riscos envolvidos.

21. Saber que o envolvimento / comprometimento da direito ao erro - desde
que imediatamente informado, mas néo da direito ao atraso de informagao.

22. Ter receio de tomar importantes decisdes sozinho e tender a ndo fazer

isso, pelo risco de ser julgado incompetente se os resultados ndo forem bons. 1

23. Tentar sempre fazer diferente ou melhor. 1

24. Nao ha qualquer problema em nao seguir os procedimentos e normas

estabelecidos, desde que seja por uma boa causa e ndo seja feito com 1 2 3 4 5
frequéncia.

25. Nao esconder-se atras de instrugfes e procedimentos, sendo capaz de
tomar iniciativas e fazer propostas que demonstrem seu envolvimento.

26. Nédo pode ser considerado como mé conduta justificar suas falhas
enfatizando as falhas dos outros, pois ndo ha nada demais em se defender.

5) SABER COMBINAR RECURSOS

27. O profissional que se depara com uma situagéo nova e desconhecida néo
deve procurar ajuda de outras fontes (colegas de trabalho, superiores etc), 1 2 3 4 5
pois corre o risco de ser julgado incompetente.

28. Saber modular / combinar estratégias de gerenciamento em funcéo das
diferentes situacdes encontradas.

29. Saber "avancar antecipando”, isto €, ganhar tempo para decidir
procedendo inicialmente por dedugéo, decidindo antecipadamente mesmo 1 2 3 4 5
sem ter o total das informacdes.

30. Compreender o sentido (a razdo principal) das coisas envolvidas no seu
trabalho : a estrutura e as estratégias da empresa, 0s processos, os defeitos e 1 2 3 4 5
os problemas.

31. Saber descrever e explicar 0os processos que compde o seu trabalho e os
procedimentos que o orientam.

32. A formagéo educacional (ensino médio, cursos técnicos /
profissionalizantes, nivel superior) tem influéncia no seu desempenho 1 2 3 4 5
profissional.

33. Saber adaptar-se, conseguindo agir, reagir e tomar decisdes facilmente
diante de diferentes situacoes.

34. Conhecer todo o processo, etapas e funcionamento envolvidos no seu
trabalho (conhecimento do ambiente).

35. Ter conhecimento / experiéncia aprofundado dos processos envolvidos em
suas atividades é fundamental para tomar decisdes coerentes.

36. Saber como devem ser executados todos os procedimentos e operacdes
envolvidos no seu trabalho.

37. Saber executar os procedimentos e operac¢des envolvidos no seu trabalho. 1

38. A experiéncia tem grande influéncia na capacidade do profissional de por
em pratica os procedimentos relativos as suas atividades.

39. O profissional sempre tem o "seu jeito" de realizar suas atividades, o que &
decorrente de sua experiéncia.

40. O profissional experiente age com algum grau de intui¢cdo, "sentindo" o que
esta ocorrendo ou ird ocorrer, conseguindo até mesmo pressentir incidentes.
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POR FAVOR ESCOLHA UM NUMERO DE 1 A 5, NA ESCALA A DIREITA DE CADA ITEM, AFIM DE INDICAR O
QUAO IMPORTANTE VOCE CONSIDERA A COMPETENCIA DESCRITA NO DESENVOLVIMENTO DE SUAS
ATIVIDADES PROFISSIONAIS.

Quanto mais préximo do nimero UM vocé se posicionar, MENOR o grau de importancia atribuido ao item.
Quanto mais proximo do numero CINCO , MAIOR o grau de importancia atribuido ao item.

41. Saber tratar as informag6es, recorrendo & memaria de trabalho para
construir raciocinios, formulagdes, analises, tomar decisdes, conceber e
implantar projetos, criar / inventar é tdo importante para o profissional quanto
saber executar suas atividades.

42. Saber integrar-se ao meio profissional para adquirir novas experiéncias a
partir de suas préprias idéias iniciais faz parte da rotina do profissional.

43. Apresentar caracteristicas e qualidades pessoais que adequem-se as
necessidades do seu trabalho (rigor, convic¢éo, curiosidade, reatividade, 1 2 3 4 5
cooperacao, iniciativa, capacidade de escutar, tenacidade, auto-confianca...).

44. As pressoes relacionadas ao trabalho sao fonte de sofrimento para vocé
(por exemplo : excesso de trabalho, relacionamento com superiores e colegas 1 2 3 4 5
de trabalho, presséo para cumprir prazos).

45. As pressdes pessoais sdo fonte de sofrimento para vocé (por exemplo :
dificuldades financeiras, conflitos com parceiro ou conjuge, problemas com a 1 2 3 4 5
salide pessoal, falta de tempo para dedicar-se a si mesmo e a familia).

46. Conhecer seus proprios sentimentos (por exemplo : ter consciéncia de
seus sentimentos na maior parte do tempo, aceitar seus préprios sentimentos, 1 2 3 4 5
guando esta triste sabe quais sdo 0s motivos).

47. Deixar que as pessoas conhecam e entendam suas emocdes (por exemplo
: expressar suas emocgdes, mesmo quando sdo negativas; conseguir dizer as
pessoas 0 que quer e do que precisa; ndo ter dificuldades e nem vergonha 1 2 3 4 5
para pedir ajuda aos outros quando precisa; ndo se incomodar de parecer tolo
para 0s outros).

48. Conhecer os sentimentos dos que estéo ao seu redor (por exemplo :
conseguir identificar as emogdes dos outros; sentir o humor do grupo em 1 2 3 4 5
determinadas situagdes; saber quando alguém do grupo esté irritado).

49. Acreditar que pode conseguir realizar as coisas se de fato tiver intencéo de
fazé-lo (por exemplo : conseguir facilmente se concentrar, afastando
distragdes; conseguir, na maioria das vezes, terminar 0 que comega;
conseguir mudar o proprio humor e relaxar; pensar no que quer fazer antes de

50. Estimular sua criatividade acaba contribuindo para seu crescimento
profissional e de sua empresa (por exemplo : sugerir idéias de novos produtos

ou de melhorias nos processos existentes; ficar motivado com novos projetos 1 2 3 4 5
e desafios; sentir quando novas idéias - suas ou do grupo - vao dar certo ou
falhar).

51. Conseguir se recuperar emocionalmente diante de situacdes dificeis (por
exemplo : ndo ter medo de repetir atitudes que ndao deram certo antes; sempre
ver um lado engragado nas coisas, mesmo em situacdes dificeis; conseguir 1 2 3 4 5
relaxar diante dos problemas; acreditar que obstaculos e mudancas
proporcionam crescimento).

52. Conseguir relacionar-se facilmente com as pessoas (por exemplo :
acreditar que seus colegas se interessam por vocé como pessoa; ndo ter
dificuldades para fazer amizades; demonstrar amor e afei¢do pelos amigos; 1 2 3 4 5
ndo se sentir constrangido quando perceber que alguém esta se aproximando
emocionalmente).

53. Adotar um certo grau de insatisfagdo pode contribuir positivamente em
suas atividades (discordar abertamente do grupo, se acreditar que isso levara
a uma situacao melhor; expressar seus sentimentos, mesmo que sabendo que
pode gerar desacordos; sempre ouvir as criticas de maneira aberta).

54. Suas atitudes de empatia em relagdo aos que estdo ao seu redor sdo as
melhores possiveis (por exemplo : sempre conseguir colocar-se no lugar das
outras pessoas; levar o sentimento dos outros em consideracéo; ser capaz de
perceber o sofrimento das outras pessoas; sempre perdoar).
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POR FAVOR ESCOLHA UM NUMERO DE 1 A 5, NA ESCALA A DIREITA DE CADA ITEM, AFIM DE INDICAR O
QUAO IMPORTANTE VOCE CONSIDERA A COMPETENCIA DESCRITA NO DESENVOLVIMENTO DE SUAS
ATIVIDADES PROFISSIONAIS.

Quanto mais préximo do nimero UM vocé se posicionar, MENOR o grau de importancia atribuido ao item.
Quanto mais préximo do nimero CINCO , MAIOR o grau de importancia atribuido ao item.

55. Suas perspectivas em rela¢do a si mesmo sdo as melhores possiveis (por
exemplo : sempre ver o lado bom das coisas; saber que sempre vai achar a
solugdo mesmo para problemas dificeis; encarar as dificuldades como 1 2 3 4 5
oportunidades para crescer; acreditar que as pessoas geralmente caminham
para melhor).

56. Levar em consideragao suas proprias intuicbes para tomar decisdes ou
analisar alguma situagdo (por exemplo : sempre ter a resposta certa, mesmo
sem saber como; seus palpites sempre dao certo; seguir o coragdo quando
enfrenta alguma situagao dificil; acreditar nos préprios sonhos).

57. Ter confianga em si mesmo e nos que estédo ao seu redor (por exemplo :
confiar sempre, até ter prova em contrario; respeitar seus colegas; néo 1 2 3 4 5
acreditar que as pessoas queiram tirar proveito de vocé).

58. Ser capaz de fazer com que as coisas realmente acontecam (por exemplo :
sentir que geralmente as circunstancias estdo sob seu controle; existe
flexibilidade na hierarquia de sua empresa e suas idéias sdo ouvidas; saber o
gue fazer para que as coisas acontegam e lutar por isso).

59. Acreditar em sua propria integridade moral (por exemplo : admitir quando
comete um erro, mesmo grave; falar a verdade, mesmo que doa; nao fazer
algo que seja contra seus principios, mesmo que isso signifique perder o
emprego).

60. Sentir que sua saude vai muito bem (por exemplo : ndo sente dores de
cabeca ou no corpo; nao apresenta dificuldades para dormir, se acalmar, nem
se concentrar; ndo toma remédios nem utiliza outros meios artificiais para
relaxar, como bebidas, cigarros e drogas).

61. Vocé estéd inteiramente satisfeito com a vida que leva atualmente (por
exemplo : gosta de si mesmo e dos que estédo ao seu redor; sente-se feliz, 1 2 3 4 5
saudavel e em paz; gosta de seu trabalho e o acha divertido).

62. Ser capaz de relacionar-se com as pessoas (por exemplo : acha facil dizer
as pessoas que importa-se com elas; ser honesto com pessoas proximas e
acreditar que elas também o sdo com vocé; acreditar que é importante para
pessoas; ama ou amou profundamente alguém).

63. Vocé estéd inteiramente satisfeito com seu desempenho no trabalho (em
relacdo a facilidade de comunicagdo com o grupo, com o envolvimento e 1 2 3 4 5
trabalho com a equipe e sua facilidade para cumprir compromissos e tarefas).

64. Vocé classifica a estrutura fisica e social desta organizagdo (méquinas,
equipamentos, informagdes - bancos de dados, revistas -, laboratérios...)
como favoravel ao desenvolvimento de suas competéncias, encorajando e
facilitando seu trabalho.

VERIFIQUE, POR FAVOR, SE TODOS OS ITENS FORAM DEVIDAMENTE RESPONDIDOS.
AGRADECO SUA VALIOSA ATENCAO E COLABORACAO !



