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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de Pds-Graduagdo em Administracéo
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

GESTAO ESTRATEGICA E AS COMPETENCIAS GERENCIAIS NA
ESTRUTURA ADMINISTRATIVA DAS ORGANIZACOES

AUTOR: ALEXANDRE GALINA BOLZAN
ORIENTADOR: ROLANDO JUAN SOLIZ ESTRADA

Local e Data de Defesa: Santa Maria, 17 de Dezed#907.

Este trabalho apresenta uma analise das competéngeenciais dos Gerentes
Administrativos de 2 empresas localizadas no mpiticdle Santa Maria, Estado do Rio
Grande do Sul. O objetivo geral da pesquisa ¢ iftt=nt as competéncias gerenciais dos
Gerentes Administrativos através de uma avaliagdaesempenho ou avaliacdo de 360
graus. Para atingir este objetivo, foram estabadscbs seguintes objetivos especificos: (1)
identificar quais sdo os principais modelos dedgesstratégica propostos pelos autores para
as organizacdes na atualidade; (2) avaliar quaisas&iferentes estruturas encontradas nas
empresas que serdo pesquisadas e as diferentégduwhg Gerente Administrativo; (3) para
as empresas estudadas, identificar quais sdo gset@émsias gerenciais esperadas e presentes
com relagdo ao Gerente Administrativo. Devido &ipnidade e ao acesso, optou-se por uma
amostragem por conveniéncia, escolhendo-se 2 easpdessetores distintos (metal mecanico
e producdo de refrigerantes) e que apresentamjataeeto estratégico nas suas atividades.
Nestas duas empresas, pode-se aplicar um quegiiomale se identificou as competéncias
gerenciais do gerente administrativo e as difesefdenas que a Geréncia Administrativa se
estrutura. Com a identificacdo das competénciagnge&rs e as diferentes estruturas
administrativas encontradas, pode-se por fim farex analise das competéncias encontradas,
observadas e esperadas pelos profissionais dacges@ministrativa.

Palavras-chave: Estratégia, Planejamento Estratégmmpeténcias Gerenciais, Estrutura
Administrativa, Geréncia Administrativa.



ABSTRACT

Master's Degree of Dissertation
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GESTAO ESTRATEGICA E AS COMPETENCIAS GERENCIAIS NA
ESTRUTURA ADMINISTRATIVA DAS ORGANIZACOES
(Strategic Administraction and the Managerial Compéences in the
Administrative Structure of the Organizations)

AUTHOR: ALEXANDRE GALINA BOLZAN
ADVISOR: ROLANDO JUAN SOLIZ ESTRADA

This work presents an analysis of the manageriahpatences of the Administrative
Managers of 2 located companies in the municipatridt of Santa Maria, State of Rio
Grande do Sul. The general objective of the rebeascto identify the managerial
competences of the Administrative Managers throaighacting evaluation or evaluation of
360 degrees. To reach this | aim at, they werebbsted the following specific objectives:
(1) to identify which are the main models of stgiteadministration proposed at the present
time by the authors for the organizations; (2) valeate which are the different structures
found in the companies that will be researched thedAdministrative Manager's different
functions; (3) for the studied companies, to idgntwhich are the expected managerial
competences and presents regarding the Administrbdanager. Owed the proximity and to
the access, we opted for a sampling for convenjdmsiag chosen 2 companies of different
sections (mechanical metal and production of saftkd) and that they present strategic
planning in their activities. In these two compahia questionnaire can be applied where
identified the administrative manager's managexahpetences and the different forms that
the Administrative Management is structured. Wita identification of the competences you
manage and the different found administrative stmes, it can finally to do a relationship of
the profile of this professional's competences.

Word-key: Strategy, Strategic Planning, ManageTiampetences, Structures Administrative,
Manages Administrative.
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1 INTRODUCAO

Pode-se dizer que em nenhuma outra época na aisi#si organizacdes, as pessoas
com suas competéncias e talentos foram tao vattaszeomo atualmente. De fato, se ha um
ponto em relacdo ao qual poucos se opdem é quepdatmito de fazerem frente as atuais
transformacdes do mundo dos negdcios, as orgamigdé, crescentemente, necessitado de
individuos talentosos e competentes e de uma @strurganizacional eficiente para a
concretizacdo dos objetivos da empresa.

Na medida em que fontes tradicionais de vantagenpebtiva, tais como tecnologia
e mao-de-obra barata, ndo mais se revelam suBsiepara proverem uma poSiCao
competitiva sustentavel, os individuos e suas cténp@s passam a ser enfatizados como
elementos centrais de diferenciagéo estratégica.

O processo vivenciado pelas organizacbes em terdesmudancas para a
competitividade caracteriza-se, cada vez maisppaancas rapidas, profundas e abrangentes
em contraste as transformacdes vivenciadas nosogermppssados quando o diferencial
competitivo centralizava-se na questéo do preqmédade do produto.

Em outras palavras, 0 aumento na competitividadasenecessidades de adequacéo
ao que o mercado necessita em relacdo a benseslicos, tem levado muitas empresas a se
adequarem estruturalmente a fim de encontrar aamalaneira para a gestao estratégica de
suas atividades. Neste contexto, onde as pess@asieséextrema importancia para o
desenvolvimento e apoio a empresa e aos seusvolBjeAls competéncias gerenciais Sao
fundamentais para o desenvolvimento da organizacéo.

O desenvolvimento de competéncias gerenciais plissilgue as praticas
organizacionais sejam direcionadas para uma gesti® efetiva e compativel a estratégia

competitiva da empresa. Nesse sentido, a quest@ordeecimentos, atitudes e habilidades
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mais apropriadas a nova realidade proposta é ghange o aprimoramento das praticas de
trabalho e para o envolvimento de todas as pessoagganizagao.

Para surpreender os consumidores com produtosveaselinteressantes, precos
atrativos e de excelente qualidade, sdo necessarias horas de muito empenho e dedicacdo
na elaboracdo de projetos consistentes — planejanestratégico, bem como a adequacao
mais eficaz de sua estrutura organizacional e pestamente competentes.

A busca incessante por produtos e servi¢cos pesflEt@ muitas pessoas a pesquisar
e implantar varias técnicas, ferramentas, esti@dé@ reestruturacdes para o melhor
desenvolvimento das atividades. Uma estrutura adkqgubem como pessoas competentes
pode auxiliar no desenvolvimento e corre¢do deafatta organizacdo, além de auxiliar todo e

qualquer processo de Estratégia Competitiva.

1.1 Problemética

Segundo Thompson & Strickland (2000), a execucg§orasa de uma estratégia
arrojada nao é apenas uma receita comprovada dsssucomercial, mas também o melhor
teste de geréncia excelente. A grande problemd&aam processo de implementacdo de um
Planejamento Estratégico encontra-se na prépriaitest organizacional, seja pela sua
ineficiéncia no processo, bem como na sua defi@éem suas competéncias, ou seja, no
Conhecimento, nas Habilidades e nas Atitudes, tambéstacando a relacdo com as
Ferramentas e com os Resultados esperados e obtidos

De acordo com Maxwell (2004), aprimorar-se é alg® gempre valorizara as
equipes da empresa, basicamente porque soO se its@ma@é com pessoas eficientes e que
sejam exemplos constantes. Uma vez que as pessmasesnbros de uma equipe, deve-se
utilizar as competéncias como parte importanteracensiderada na gestao estratégica da
organizacao.

Todos os gerentes tém um papel de elaboracadorepliennentacdo de estratégia — €
falha a idéia de que estratégia € de responsalglidamente da alta geréncia. A geréncia
administrativa possui papel fundamental no que rdigpeito a conduzir determinadas
atividades de maneira mais eficaz possivel, para,cpnseguinte, auxiliar no processo de
implementac&o do plano estratégico e seu poS®ImSSO.

A estratégia da empresa consiste do conjunto deamgad competitivas e

abordagens comerciais que 0s gerentes executamapagr o melhor desempenho da
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empresa. “A estratégia, em verdade, é o planejamgmtjogo de geréncia para reforcar a
posicdo da organizacdo no mercado, promover daggtsdos clientes e atingir os objetivos
de desempenho” (THOMPSON & STRICKLAND, 2000).

Dentro da estrutura organizacional, destaca-seaadministrativa, particularmente
responsavel pelo bom andamento das funcdes de abitnistrativo, que incluem
organizacdo do pessoal, compras e administracématiriais, servicos de secretaria, servicos
de limpeza e manutencdo, Office - boys, servicoscalgabilidade e muitas vezes até
administracao financeira. Dentre as competéncieengmis do setor administrativo, estdo o
conhecimento, habilidades, atitudes e principalments resultados esperados pela
organizacao.

Baseando-se no pressuposto de que uma estrutuaaadeé determinante para
desempenho superior de uma organizacdo, as compet@erenciais sdo fundamentais para
integrar e orientar esforcos neste sentido, salwetis relacionados a gestdo de pessoas,
visando desenvolver e sustentar competéncias @vadias fundamentais a consecucgdo de
objetivos organizacionais, bem como um processieete de gestao estratégica.

Desta forma, a principal pergunta a ser respondata esta pesquisa proposta é:
Quais sdo as competéncias gerenciais necessasigsadigsionais da estrutura administrativa
organizacional para a otimizagédo da gestéo esitafég

1.2 Objetivos

“Objetivo é um resultado a alcangar. O objetivalfirse alcangado, da resposta ao
problema. Os objetivos especificos sdo metas dujgimento depende o alcance
do objetivo final.” (VERGARA, 2004, p. 25)

1.2.1 Objetivo Geral

. Estudar as competéncias gerenciais dos gerentesnisitativos para a

otimizacao da gestao estratégica.

1.2.2 Objetivos Especificos

. Identificar quais s@o os principais modelos de &geststratégica propostos

pelos autores para as organizacdes na atualidade;
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. Avaliar quais sdo as diferentes estruturas enadedraas empresas que serao
pesquisadas e as diferentes funcdes do Gerentensstimiivo;
. Para as empresas estudadas, identificar quaissséongeténcias gerenciais

esperadas e presentes com relacdo ao Gerente Attatino;

1.3 Justificativa

A pedra fundamental da moderna sociedade indusériaim grande numero de
organizacdes cuja principal funcéo é o fornecimeletbens e/ou servigos ao seu ambiente. A
crescente complexidade das atribuicbes da sociezladdransformacdes dos valores sociais
levaram ao reconhecimento de que as formas orgamizas historicas deixaram de ser
adequadas para atender as necessidades da sociedade

Naturalmente, a estrutura organizacional ndo diestd que poderia ser deduzido
com base em um estudo simples de sua represemgafia: 0 organograma.

A organizacao procura dispor os elementos funcsodaital forma que o conjunto,
assim estruturado, seja capaz de realizar um krakeflciente, com o minimo dispéndio e
risco. No sentido mais simples, organizar é preppssa 0 funcionamento, criando uma
estrutura com todos os elementos necessarios pam@peracdes da empresa e ao seu
desenvolvimento.

A estrutura organizacional é bastante dinAmicancalmente quando sao
considerados seus aspectos informais provenieatesrdcterizacdo das pessoas que fazem
parte de seu esquema de funcionamento. Ela dedelsseada de acordo com os objetivos e
as estratégias estabelecidas, ou seja, a estarganizacional € uma ferramenta basica para
alcancar as situacdes almejadas pela empresa.

A estrutura compreende a disposi¢ao das divergdades que compdem a empresa
— departamentos, divisdes, secles, etc. — e adeslantre superiores e subordinados. A
estrutura ndo deve envolver apenas 0 esqueletocathaico, mas todo o organismo da
empresa, como deveres, responsabilidades, os asstde autoridade e de comunicagdes
existentes na empresa.

De acordo com Ackoff (1974), os planejadores quaaad a filosofia da satisfacao
tentam deixar de lado o problema da estrutura @rgeional, porque as propostas de

mudanca estrutural, geralmente, encontram oposicao.
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Os planejadores otimizantes tendem a evitar corsgides sobre estrutura
organizacional, exceto quando ela dificulta a atagédo das operacdes. O planejador que
adota a filosofia da adaptacédo, entretanto, vé wantas na estrutura organizacional como
um de seus meios mais eficazes de melhorar o deséimplo sistema.

Os comportamentos das empresas sdo determinadoanbaste pelas turbuléncias
do ambiente, pelas ameacas, pelas oportunidadesyiger da competicao, pelas pressoes e
exigéncias dos clientes, pelo publico e pelo gavetima das técnicas inventadas para esta
adequacdo foi o planejamento estratégico.

Para Almeida (2001) planejamento estratégico € ténmica administrativa que
procura ordenar as idéias das pessoas, de formsequasa criar uma visdo do caminho que
se deve seguir (estratégia). Depois de ordenadé&asi sdo ordenadas as acoes, que € a
implementacdo do plano estratégico, para que, sespeddicio de esforcos, caminhe na
direcao pretendida.

As organizagbes se tornam cada vez maiores e noamplexas, lidando com
ambientes incertos, deixando com o administradificl missdo de tomar decis6es seguindo
0S preceitos da estratégia adotada pela empresa.

A estratégia empresarial € um processo organizalciole varias maneiras
inseparavel da estrutura, do comportamento e daraula companhia na qual é realizada.
Desse processo podemos extrair trés aspectos: lag@oy implementagcdo e manutengao, ou
seja, 0 processo de gestao estratégica.

Uma das caracteristicas que distinguem a gestéaiégta € a énfase que ela da a
tomada de decisfes estratégicas nas organizagdesefmo modo que muitas empresas tém
um objetivo declarado de maneira formal, muitasapizacdes tém estratégias declaradas,
incrementais ou intuitivas. Desta forma, a tomaelaekcisdes pelos gestores administrativos
traz reflexo direto para a empresa, e suas atigglahio reflexo de suas competéncias
gerenciais.

A implementagcdo da estratégia € composta de suvdades administrativas. Uma
estrutura organizacional apropriada para o desemapeficiente das tarefas precisa se tornar
eficiente pelos sistemas de informacéo e relacienawms. Os processos organizacionais de
medicdo de desempenho, de remuneracdo e de deser@rab gerencial precisam ser
dirigidos para o tipo de comportamento exigido paloposito organizacional. O papel da
lideranca pessoal é importante e decisivo na eezliz da estratégia.

O fato de a empresa estabelecer acdes estratégicascao das suas competéncias

converte esta pratica em motor da gestdo orgaoizaci A questdo estratégica esta
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diretamente vinculada ao diagnéstico das competémta empresa e das pessoas. Na medida
em que a tecnologia, a aprendizagem e as expex¥8éo peculiares a cada empresa, a
estratégia também se vé condicionada ao percurswgdmizacdo. Otimizando recursos e
depurando aprendizagens, a empresa se predispdentficar diferentes oportunidades

estratégicas futuras.

A competéncia Organizacional aparece também videuaresultados de objetivos
estratégicos e organizacionais. Empresas que satam por metas a serem
atingidas em termos de negocio, transferem essmanaordagem para as equipes
e os individuo. Nessa associacdo, as Competénogani@acionais comecam a ser
relacionadas com as competéncias coletivas e ¢hdiis... Ao articular
conhecimentos, habilidades e formas de atuar, Eimedamente se acionam
potenciais para atingir desempenhos, de maneira qudesenvolvimento de
competéncias desencadeia a construcdo de conhésimescursos e habilidades,
tanto a organizacdo como ao individuo. (MOURA & BNCOURT, ENANPAD
2004, p. 2)

Dentre as principais estruturas da organizacaoerpod citar: financeiro, contéabil,
técnico, vendas (comercial), seguranca e admihigifadentre outros. Esta ultima, objeto de
estudo proposto neste projeto no que tange suglestie as competéncias gerenciais de seus
gerentes.

A estrutura Administrativa de uma organizacdo @arsavel pelo bom andamento
das funcdes de apoio administrativo, que incluentteeoutras, organizacdo do pessoal,
compras e administracdo de materiais, servigos etgetsiria, servicos de limpeza e
manutencao, recursos humanos, Office - boys, sende contabilidade e muitas vezes até
administracao financeira.

Dentre as competéncias gerenciais dos profissialtagetor administrativo, estdo o
conhecimento, habilidades, atitudes, estas refletdiretamente nos resultados esperados do
gerente administrativo.

Conhecimento € a faculdade de conhecer, nocaaymaf@o, experiéncia, dominio
tedrico e/ou pratico de determinada area. Habiédagresenta a qualidade de quem € habil,
aptidao, capacidade, inteligéncia, talento, engeAlitudes relacionam-se a postura, jeito,
forma de agir, procedimento. E, finalmente, Reslolt& aquilo que resulta de um ato, de um
fato. Consequéncia e efeito, lucro, resolucao.

As técnicas administrativas do planejamento a Igmgao, o controle financeiro e
mesmo o popular planejamento de longo alcance @amcinadequados para o tratamento
dos novos sintomas. A experiéncia mostra que aeippos do planejamento estratégico sédo

dificeis de ser transferidos para a pratica, muiee®es pela estrutura inadequada e pela falta
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de profissionais competentes. Nao so a transfex@&ndificil, como também as tentativas de
instalar uma disciplina estratégica rigorosa pravam resisténcia ao planejamento.

As dificuldades da Gestéo Estratégica ndo estaonooelos e ferramentas e sim na
sua implementacdo. Os modelos de planejamentotézgt@ e de gestdo estratégica sao
ajustados as necessidades e condi¢cdes da orgamizagd principal dificuldade estd na
implementacéo, principalmente pela falta de apeidodias as geréncias e também dos seus
respectivos profissionais. Desta forma, é impogtante se tenha bem desenhado a estrutura
administrativa, bem como a perfeita sincronia daspeténcias gerenciais para 0 sucesso na

implementacéo de um plano estratégico.

1.4 Estrutura do Trabalho

A presente pesquisa esta organizada em seis capitiglscritos a sequir:

O capitulo 1 aborda, inicialmente, as necessidat#ss organizagdes quanto as
competéncias gerencias e sua relacdo com a gesttategica, e o problema que justifica a
elaboracdo da pesquisa. Apresenta, também, osvoBjet justificativa e a estrutura do
trabalho.

O capitulo 2 evidencia as abordagens e teoriasgstentam a tematica escolhida.
Traz a discussao sobre a gestdo estratégica, doatd alguns modelos de planejamento
estratégico, estrutura organizacional, tipos deuests e em especifico a da geréncia
administrativa, e uma ultima parte abordando aspet@émcias gerenciais dos profissionais
desta area.

O capitulo 3 apresenta a metodologia que foi atlliz no desenvolvimento da
pesquisa.

O capitulo 4 traz os dados levantados, que mosti@sacaracteristicas coletadas e
serdo efetivamente a base para as conclusfesmdstno. No capitulo 5 sdo apresentadas as
conclusdes da pesquisa, e no capitulo 6, sdo apadss as consideracdes finais sobre o

trabalho.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Denomina-se fundamentacédo tedrica ou referen@satteo capitulo do projeto que
tem por objetivo apresentar os estudos sobre o, temaspecificamente sobre o
problema, ja realizados sobre outros autores.geaanto, uma revisado da literatura
existente, no que concerne nao s6 ao acervo dededras suas criticas, como
também a trabalhos realizados que as tomam coraéreia. (VERGARA, 2004,
p. 35)

Este capitulo tem como objetivo apresentar umaséievde literatura que serviu de
base para a pesquisa. Assim sendo, esta revis@sea 0s conhecimentos cientificos
relevantes para o trabalho: gestdo estratégicayt@st organizacional e competéncias

gerenciais.

2.1 Gestao Estratégica

A histéria dos negbcios € uma sucessdao de novosfiaes problemas e
oportunidades. A medida que novos fatos vao suogiosl administradores mais engenhosos
experimentam continuamente novas respostas. Algudedess fracassam e outras sao
consagradamente bem sucedidas. Estas ultimas sectdas como boas praticas.

Hoje as empresas ndo devem apenas reposicionarsseogaos negocios, mas
devem também ser capazes de suportar o impactadorgza interdependéncia da sociedade
mais ampla. A atencéo deve deslocar-se do modeipetitivo para o0 modelo empreendedor,
mas este ultimo deve ter objetivos muito mais asglm que os que teve na historia passada.
E devido a necessidade dessa reorientacio tAdcdrégte a era que esta surgindo foi

chamada de “a era da descontinuidade”.
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A intensidade média de comportamento das empresaa mdustria € determinada
basicamente pela turbuléncia do ambiente, pelaagaagepelas oportunidades, pelo vigor da
competicao, pelas pressodes e exigéncias dos dljg@® publico e pelo governo.

A técnica inventada para o tratamento desse nasulggna empresarial importante
foi o planejamento estratégico. Definir a atitude a posicdo estratégica da empresa é um
procedimento racional: envolve uma identificacée dbjetivos da empresa e uma analise da
adequacdo dos seus mercados de produtos paraigjuEbjetivos sejam atingidos, e, em
seguida, a determinacao das capacidades da empimssca de impulsos no que diz respeito
aos objetivos como também a capacidade da empreseaevantagem desse potencial.

Para Almeida (2001) planejamento estratégico € ténmica administrativa que
procura ordenar as idéias das pessoas, de formsequesa criar uma visdo do caminho que
se deve seguir (estratégia). Depois de ordenadé&asi sdo ordenadas as acoes, que € a
implementacdo do plano estratégico, para que, sspedlicio de esforcos, caminhe na
direcao pretendida.

O planejamento estratégico, quando aplicado a degla individuos, possibilita que
0 pensamento estratégico nao fique apenas restitganizacdo como um todo, mas desca de
forma integrada em seus varios niveis até o profiaf o0 que torna mais facil a
implementacdo do Plano Estratégico em todos ossnimelusive no caso da organizagdo em
sua totalidade.

Na pratica, € preciso também saber dirigir os eefopara aquilo que traz resultado,
pois ndo se obtém resultado apenas por ser esforgssl pessoas sdo eficientes ao
desenvolver bem um processo e eficazes ao alchagarresultados. O responsavel por uma
unidade néo pode deixar de ser eficiente, mas tercgntribuir para o melhor resultado de
toda a empresa. Ser eficiente € desenvolver berlsigacdo, mas ser eficaz € o que traz o
sucesso para a empresa.

O processo de desenvolvimento do Plano Estratétgsorito por Almeida (2001)
tem inicialmente quatro atividades para orientagadizacdo da estratégia, que sao:

. andlise dos aspectos internos, onde ocorre a emigeicdo sobre os pontos
fortes e fracos;

. andlise do ambiente, onde séo indicadas as opdatlgs e ameacas, que serao
a base para se chegar a eficacia da entidade;

. comparacao da missdo ou vocagao com o campo dgiatuende € verificada
a coeréncia entre aquilo a que a entidade se p@@ipilo que realmente a entidade esta

fazendo (campo de atuacéo);
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. estabelecimento da estratégia vigente, pois éguwretnhecer a estratégia que
vem sendo seguida pela entidade para que ndo eaanteprejuizo a ela, em funcdo da falta
de continuidade das estratégias que vinham sersgmaavidas.

Para Ansoff (1981), o planejamento estratégico psmledefinido como a andlise
racional das oportunidades oferecidas pelo me® poatos fortes e fracos das empresas e da
escolha de um modo de compatibilizacdo (estratégajre o0s dois extremos,
compatibilizacdo esta que deveria satisfazer dchoneinodo possivel aos objetivos da
empresa.

Lima (2003) define o planejamento estratégico camo processo baseado na
missao, visao, principios e valores da organizgg&onada mais sao do que as estratégias que
a empresa adota para chegar aos seus objetivos esa, o planejamento estratégico
ajuda a entidade (organizacdo ou pessoa) a orgasuza idéias, definir as estratégias e
objetivos, e direcionar suas atividades.

A estratégia definida por uma corporacdo € um plarestre abrangente que
estabelece como a corporacdo ira alcancar suaanessieus objetivos. Ela maximiza a
vantagem competitiva e minimiza a desvantagem cbtivpe

Estratégia empresarial € o padrao de decisdes emnemmpresa que determina e
revela seus objetivos, propositos ou metas, pr@duprincipais politicas e planos para a
obtencdo dessas metas e define a escala de negatiqee a empresa deve se envolver, 0
tipo de organizacdo econdmica e humana que preteeide a natureza da contribuicao
econbmica e ndo-econdmica que pretende proporci@nsgus acionistas, funcionarios e
comunidades. Esse padrédo é mantido a partir dailmeigo da decisdo estratégica que é
eficiente durante um longo periodo de tempo, gatat companhia de varias maneiras e que
enfoca e destina uma porcgéo expressiva de seusesqara os resultados esperados.

Uma declaracdo concisa de estratégia caractetinhade produtos e os servicos
oferecidos ou planejados pela empresa, 0s meread®segmentos de mercado para os quais
0s produtos e servicos estdo sendo formulados dw s® futuro, assim como 0s canais
através dos quais esses mercados serdo atingidos.

Isso significa apurar 0 que uma empresa poderigx famn termos de oportunidades
ambientais, decidir o que pode fazer em termosatdlitiade e poder e juntar essas duas
consideracdes em equilibrio ideal.

Para Hunger & Wheelen (2002), a implementagdo ttatégia € o processo pelo
qual as estratégias e politicas sdo colocadas @m @m base no desenvolvimento de
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programas, em orcamentos e procedimentos. Essespm@ode envolver mudangas na
cultura, na estrutura ou no sistema de geréndiad#ea organizagao.

Administradores competitivos e empreendedoresajuahte com sua equipe, Sa0 0S
responsaveis pela implementacédo do planejamentiégsto e pela consequente gestao deste
processo continuo de mudancgas.

Para J. David Hunger & Thomas L. Wheelen (2002tageestratégica € o conjunto
de decisbes e acdes estratégicas que determin@sempenho de uma corporacao a longo

prazo.

Esse tipo de gestdo inclui analise profunda dosiemtds interno e externo,
formulacdo da estratégia (planejamento estratégieco de longo prazo),
implementacao da estratégia, avaliacdo e confiidlédNGER & WHEELEN, 2002,

p. 4)

A gestdo estratégica evoluiu a ponto de que semcipal valor € ajudar a
organizacdo a operar de maneira bem-sucedida ermamlirente dinamico e complexo. As
corporacdes estdo tendo que se tornar menos bticasré mais flexiveis, até mesmo pelo
motivo das tecnologias e produtos serem substgu@in um intervalo de tempo menor,
fazendo com que as adaptacbes sejam constantda eezamais frequentes.

Pesquisas mostram que as organizacdes que adajastda estratégica geralmente
apresentam melhor desempenho do que organizacéesiquadotam, e as praticas adotadas
de planejamento em organizacdes reais sugerem qudadeiro valor do planejamento
estratégico pode estar mais na orientacdo do prppocesso de planejamento para o futuro e
nas competéncias pessoais do que em qualquerggstmatégico escrito.

Segundo Hunger & Wheelen (2002), a gestdo estcatégonsiste em quatro
elementos béasicos, que sdo: andlise sistematicandwente, formulacdo da estratégia,
implementacédo da estratégia e avaliacéo e controle.

Neste contexto, o planejamento estratégico é dtagseudo processo desta gestéao e
das mudancas que vém ocorrendo nas organizac@sarnante em funcdo da necessidade
crescente de adaptacdes e alteragcbes em virtudeamoio ambiente e do aumento da
competitividade.

O processo de implementacéo de estratégia € ogmtal das atividades e escolhas
necessarias para a execucdo de um plano estratégicon processo através do qual
estratégias e politicas sdo postas em pratica comesenvolvimento de programas,
orcamentos e procedimentos. O processo de implag@nté a parte-chave da gestéo

estratégica, e depende claramente dos respongé@l@igrocesso.
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Dependendo de como a organizagao estiver estratuagdeles que implementam a
estratégia provavelmente constituirdo um grupo ormiis diverso de pessoas do que aqueles
que a formulam. Na maioria das corporacdes, todosrganizacdo devem ser considerados
implementadores da gestdo estratégica. Desta faaa, gerente operacional, supervisor de
linha e funcionério estardo de alguma maneira &idad na implementacdo de estratégias
corporativas, de negocios e funcionais. Desta fprmarelagdo com as competéncias

gerenciais € clara no processo de implantacaotcdégga na organizacao.

2.1.1 Planejamento Estratégico

A velocidade das mudancas obriga aos gestoresagdorie o desenvolvimento de
novos padrdes de gerenciamento das organizacosta fdema, o planejamento estratégico
se destaca como o resultado das mudancas na giatdorganizacdes em funcdo das
alteracbes ambientais e do aumento da competitigidRara Stoner e Freeman (1995), o
planejamento estratégico tem dois aspectos basiqustantes a organizacdo: determinacao
dos objetivos e escolha dos meios para alcan¢c®dksta forma, o planejamento estratégico
pode ser encarado como um processo de decisOeselaicionadas e interdependentes que
buscam alcancar objetivos previamente estabelecidaxurando a harmonia entre a
organizacao e o meio ambiente.

Para Lima (2003), o planejamento estratégico € iamegso que define as estratégias
a serem adotadas pela organizagédo para alcangdjeis/os, tendo em vista os ambientes
externo e interno da organizacéo. Este procesacmbsércado na missao, visao, principios e
valores da organizacédo, e o planejamento estratéigice ser usado em virtude da dinamica
do meio ambiente, a grande flexibilidade, a in@oacgliindmica, a integracdo interna da
organizacao e a revitalizacéo do espirito orgaionat.

A literatura nos apresenta uma diversidade sobrenodelos de planejamento
estratégico, com convergéncias e divergéncias estautores e seus modelos. Ao longo do
tempo, os métodos e modelos vém sofrendo alterpgiiasadaptacdo e melhorias para que se
possa atingir novas empresas, novas abordagerss oontextos e resultados esperados.

Mesmo apresentando diferentes modelos, existenmalgetapas similares, como a

analise do ambiente, formulacéo da estratégiagimghtacéo e avaliacdo do processo.
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2.1.1.1 Modelo de Estrada (2006)

Estrada (2006) apresenta um modelo de planejanesttatégico dividido em cinco
etapas, que sao (Figura 01):

(a) Avaliacao;

(b) Formulacéo;

(c) Implementacéo; e,

(d) Aprendizagem.

A avaliacao é desenvolvida com o objetivo de lesaatdefinir as possibilidades e as
condi¢des de implementacdo do modelo de gestéatégita. Esta etapa divide-se em outras
trés: analise sobre o poder, analise sobre a awdtavaliagdo organizacional.

Na etapa da formacao estratégica, realiza-se wedeliento da visdo de futuro, que a
empresa pretenda alcancar, assim como uma avalth@mmbiente externo, por meio de
cenarios, levantando as oportunidades e ameagehéna sdo levantados os pontos fortes e
fracos da empresa. Esta etapa inicia pela defirdgadasao de futuro da empresa, ou seja, a
determinacao dos propositos globais permanentesiouan como base para a realizacao do
planejamento estratégico.

Na implementacao, realiza-se o controle das quessiatégicas através do plano
de acdo. Além disso, realiza-se 0 controle esti@ggtravés do plano orgcamentario e
indicadores de desempenho, que servirdo de or@mtpara avaliar se a empresa esta
caminhando para o alcance de sua visdo de futwrqgrecisara realizar ajustes em seus
planos.

A Ultima fase considerada, a aprendizagem, levar@racesso de inovacédo, pela
absorcdo do crescimento técnico e comportamentabrdanizacdo e de seus recursos
humanos, ocorridos durante a mudanca organizacidesia fase € sustentada pelo
monitoramento e retro-alimentacdo de todas as ®t@pariores e, portanto, consiste em uma
verificacdo atenta e minuciosa da regularidadeadia cma das etapas anteriores, para que a
empresa possa monitorar todas as atividades estatsd no planejamento estratégico, de
forma a garantir que estejam sendo realizadas woef@ planejado e corrigir quaisquer

desvios importantes.
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Figura 01 — Modelo de Planejamento Estratégico dedfrada (2006).
Fonte: Estrada (2006)

2.1.1.2 Modelo de Thompson e Strickland (2003)

Para Thompson, a estratégia é tracada pelos gemmi@cordo com as necessidades
da organizacgdo, baseando-se sempre no meio exténterno, pois € a estratégia que fornece
0 rumo que a empresa devera tomar. No meio interrmanejamento estratégico envolve
diferentes areas da organizacdo e suas funcdesgparas decisfes sejam tomadas em um
mesmo nivel. Os planejadores estratégicos sao nedpeis por acumular as informacgdes
necessarias e repassa-las aos implementadores td@éga, elaborando analises,
administrando uma revisdo estratégica anual, padendiliar os gerentes a preparar suas
estratégias e tomar suas decisdes de maneira ficaste.

Thompson e Strickland (2003) apresentam um modelplahejamento estratégico
em cinco tarefas gerenciais:

(a) decidir o negécio da empresa formando uma \@sfratégica para onde a mesma
sera direcionada, tracando suas metas;

(b) converter a visdo e a missao em objetivos nraxsis;
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(c) elaborar a estratégia a fim de atingir os olajet propostos; (d) implementar e
executar a estratégia escolhida e,

(e) avaliar o desempenho revisando e ajustandanejgimento estratégico, conforme

a Figura 02.
Tarefa 1 Tarefa 2 Tarefa 3 Tarefa 4 Tarefa 5
Desenvolve Elaborar Avaliar o
a Visao Estabelecer uma Implemental Desempenho,
Estratégica e Objetivos estratégia e executar a Revisar os Novos
a Miss&o dd para atingir estratégia Desenvolvimentos e
Negdcic os objetivos Iniciar as Corregoes

Reciclar

Revisar Revisar Melhorar/ Melhorar/ com as
conforme conforme Mudar Mudar Tarefas
necessario necessario conforme conforme 1,2,3 e 4,

necessario necessario conforme

T 1t 1™ 1 |
——

Figura 02 — As cinco tarefas da geréncia estratégic
Fonte: Thompson e Strickland (2002, p. 15)

2.1.1.3 Modelo de Almeida (2003)

Almeida (2003) defende que ndo basta ser eficiemds, também ser eficaz, ou seja,
dirigirmos 0s nossos esforgcos para atingir resaftadAssim, o autor defende que o
planejamento procura identificar acdes que trazesn resultados esperados para a
organizacao.

Para Almeida (2003, p.13) o planejamento estratégocie ser definido como “uma
técnica administrativa que procura ordenar as sdé#s pessoas, de forma que se possa criar
uma visdo do caminho que se deve seguir’. O selelmate planejamento estratégico €
composto por cinco etapas, conforme a Figura 03:

(a) Orientacgéo;
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(b) Diagnostico;
(c) Direcao;

(d) Viabilidade e,
(e) Operacional.

Orientagdo | Diagndstico Direcao
Aspectos

Diretrizes Internos Dem. de

Superiores Resultados
Analise

Misséo Ambiental Estratégias Balanco

I I

Vocagéo Campo de Objetivos Mutacdes Cronograma
Atuacgédo

L1 1 |

Visdo indices
Estratégia
Vigente

Figura 03 — Modelo do Processo de Planejamento Eatégico de Almeida (2003)
Fonte: Almeida (2003, p. 42)

2.2 Estrutura Organizacional

Embora alguns autores mais modernos de teoria &lrativa, cada vez mais em
namero crescente, venham criticando as organizagii@emporaneas quanto ao excesso de
formalismo na observancia do modelo burocraticoeeestruturas rigidas de autoridade,
acenando com a possivel substituicdo dessas aésticés nas organizacdes do futuro,
acreditamos que ainda teremos que falar sobre untasspelo menos por mais algumas
décadas.

Durante muito tempo, um conjunto de formas estaiguioram utilizadas pelos mais
variados tipos de organizagbes. Dentre as inumemascteristicas destas estruturas
tradicionais, estdo o alto nivel de formalizacdojdade de comando, especializagéo,
comunicacao vertical e uso de formas tradicionaidepartamentalizacéo.

Os problemas de organizacao formal devem ser béemdidos, para que se possa
compreender um pouco mais 0s conceitos emitidoss palitores ligados a corrente de

desenvolvimento organizacional.
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Segundo Hall (1984), a estrutura organizacionaiddea trés fungdes basicas. Em
primeiro lugar, as estruturas tencionam realizaxdptos organizacionais e atingir metas
organizacionais. Em segundo lugar, as estruturatesgnam a minimizar ou pelo menos
regulamentar a influéncia das variacbes individusabre a organizacdo. Impdem-se
estruturas para assegurar que os individuos seroogrin as exigéncias das organizacdes e
nao o inverso. Em terceiro lugar, as estruturasosamntextos em que o poder é exercido (as
estruturas também estabelecem ou determinam gosigops tém poder sobre quais outras),
em gue as decisbes sédo tomadas (o fluxo de inf@@ge entra numa decisédo é basicamente
determinada pela estrutura) e onde sdo executagdvidades das organizacgoes.

Por outro lado, devemos ressaltar que a palavrat@est pode ser apresentada
considerando:

. As partes fisicas da empresa (edificios, unidaddsathalho) relacionadas com
0 espaco e equipamento que lhes séo pertinentesnde-se a palavra estrutura, neste caso,
a localizacao de estabelecimentos;

. Os elementos de trabalho, as diversas operacogsodesso de producéo,
referindo-se a palavra estrutura, neste caso, s@ens de organizacdo, a organizacdo do
trabalho, ao processo produtivo, a organizacaoatiugao.

Antes de definir estrutura organizacional, € neuéssconceituar a funcdo da
organizacao, pois a estrutura organizacional étrumento basico para a concretizacdo do
processo organizacional.

Segundo Oliveira (2002), organizagdo da empresardemacado e o agrupamento de
atividades e recursos, visando ao alcance de wiigedi resultados estabelecidos.

Para a adequada organizacao de uma empresa, pooesgderar o desenvolvimento
de alguns aspectos, principalmente os seguintes:

. A estrutura organizacional, representando a orgaéi,

. As rotinas e os procedimentos administrativos esgmtando os métodos.

Quando a estrutura organizacional é estabelecid@rdea adequada, ela propicia
para a organizacao alguns aspectos como:

. Identificacdo das tarefas necessarias ao alcarscelgetivos estabelecidos;

. Organizacéao das funcdes e responsabilidades;

. Informacao, recursos e feedback aos empregados;

. Medidas de desempenho compativeis com 0s objetvos;

. Condi¢des motivadoras.
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Com isto, podemos afirmar que estrutura organipatié o conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicacdes sd@sailas unidades organizacionais de uma
empresa.

“Delineamento da estrutura é a atividade que temopgetivo criar uma estrutura
para uma empresa, ou entdo aprimorar a existeviteSCONCELLOS, 1972:1).

Naturalmente, a estrutura organizacional ndo diestd que poderia ser deduzido
com base em um estudo simples de sua represemgpaf@a: o organograma. Organograma €
a representacao grafica de determinados aspectstrdéura organizacional.

A estrutura organizacional é bastante dinAmicancalmente quando sao
considerados seus aspectos informais provenieatesrdcterizacdo das pessoas que fazem
parte de seu esquema de funcionamento. A estronganizacional deve ser delineada,
considerando as funcbes de administragcdo como simuinento para facilitar o alcance dos
objetivos estabelecidos.

Para Hunger & Wheelen (2002), a estrutura orgaimmatpode ser consequéncia da

propria estratégia organizacional:

Em um estudo classico de grandes corporacdes aimeeicanas como a DuPont, a
General Morots, a Sears e a Standard Oil, Alfredn@ter concluiu que a estrutura é
conseqgliente a estratégia, ou seja, mudancas reégitr corporativa levam a
mudangas na estrutura organizacional. Também doncjue as organizacdes
seguem um padrao de desenvolvimento de um tipeordej@ estrutural para outro a
medida que se expandem. (HUNGER & WHEELEN, 2002,7d).

2.2.1 Departamentalizacao

Na consideracdo dos tipos de estrutura organizalciateve-se lembrar que os
diferentes tipos sdo os resultados da forma derw@epentalizacdo (funcional, clientes,
produtos, territorial, por projetos, matricialtc.g.

A departamentalizacdo pode ser considerada, emd@s tos componentes e sub-
componentes de estrutura organizacional, como & mamhecido pelos funcionarios de
empresa. Departamentalizacdo é o agrupamento, atdoacom um critério especifico de
homogeneidade, das atividades e correspondentesesdhumanos, financeiros, materiais e
equipamentos) em unidades organizacionais, sedDlindera (2002).

Existem algumas formas de a empresa departamemtaiias atividades. As basicas

. departamentalizacdo por quantidade;
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. departamentalizacdo funcional,

. departamentalizacgéo territorial (ou por localizagéografica);

. departamentalizacao por produtos (ou servigos);

. departamentalizacdo por clientes;

. departamentalizacao por processo;

. departamentalizacao por projetos;

. departamentalizacao matricial; e

. departamentalizagdo mista.

No estabelecimento de determinado tipo de depani@himacdo, podem surgir
problemas quanto a sua escolha; para evitar issdenp-se seguir certos principios
apresentados por Kontz & O’Donnell (1973), a saber:

. Principio de maior uso, que estabelece que o @geparito que mais uso fizer
de uma atividade deve té-la sob sua responsalelidaaitoridade;

. Principio de maior interesse, para qual o departtomgue mais interesse
tenha por uma atividade deve supervisiona-la;

. Principio de separacdo do controle, que estabajeee as atividades de
controle devem ser autbnomas, independentes easl@gadas atividades que estdo sendo
controladas; e

. Principio da supressdo de concorréncia, que estabel necessidade de
eliminar a concorréncia entre departamentos, agdgatividades correlatas em um anico
departamento. Em certos casos, porém, rivalidaedepartamental € salutar quando cria
uma competicdo natural e leal.

O esquema basico proposto pretende identificar uede de sistemas (ou
subsistemas) de informacdes que demonstre asgdesr@ntre eles, em termos de tratamento
de dados e de troca de informacgfes. O sistemafatenisgbes é representado pelo conjunto
de subsistemas, visualizados de forma integradgpazes de gerar informacdes necessarias
ao processo decisorio.

Oliveira (2002) apresenta uma estrutura basica rdeSistema de Informacdes
Gerenciais (SGI) que identifica, em um exemplo geogas seguintes areas funcionais:

. marketing;

. producao;

. administragéo financeira;

. administracao de materiais;
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. administracao de recursos humanos;

. administracao de servicos; e

. gestdo empresarial.

Essas areas funcionais subdividem-se em funcdesemueseu interior, agrupam
atividades relacionadas, necessarias ao funciortarderuma empresa qualquer.

E por meio da execucdo das funcdes e atividadesguecancam produtos bem
definidos. Esses produtos, resultantes de cadadungdo passados as demais funcdes,
resultando assim as grandes cadeias de inter-eslagdnterdependéncias das funcdes da
empresa, ou seja, as aplicacoes.

Do intercambio entre as fungdes formalizam-se &wrnracdes, gerando um fluxo
normal e racional de informacdes da empresa. Dissardesse esquema podem-se identificar
as principais areas da organizacao.

Muitos autores fazem analogias entre as socieda&dasm organismo Vivo,
simplesmente pelo principio de mutua dependéncise ems partes. Fundamentalmente,
podem-se fazer analogias entre as sociedadesganigmo dos seres vivos, comparando-as
aos organismos individuais e sua fisiologia.

Portanto, 0 moderno enfoque dos sistemas procsendelver:

. uma técnica para lidar com a grande e complexaesapr

. um enfoque sintético do todo, que ndo permite isengeparada das partes do
todo, em virtude das intrincadas inter-relacéespdaites entre si e com o todo, as quais néao
podem ser tratadas fora do contexto do todo; e

. um estudo das relacbes entre os elementos compsnem preferéncia ao
estudo dos elementos, destacando-se o processolibitidades de transicao, especificados
em fungéo de seus arranjos estruturais e de samidia.

Segundo Oliveira (2002), sistema €é um conjunto a@atep interagentes e
interdependentes que, conjuntamente, formam um uadario com determinado objetivo e
efetuam determinada funcéao.

Outro aspecto importante a apresentar € o ambientéstema, quer seja quando o
sistema considerado é uma empresa inteira trat@dea&o da estrutura organizacional), quer
seja quando é um procedimento especifico (no casargtodos). Verifica-se, nesse caso,
que o sistema pode estar em diferentes niveisasean

Neste contexto, Oliveira (2002) também define sistede outra forma: sistema
considerado ou sistema nucleo é o foco do estudaulaleo central do que esta sendo
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abordado, e ambiente de um sistema € o conjunfatoiees que nao pertencem ao sistema,
mas: qualquer alteracdo no sistema pode mudarnenaraésses fatores externos; e, qualquer
alteracdo nos fatores externos pode mudar ou rlersistema. O ambiente € também
chamado de meio ambiente, meio externo, meio aurent

As empresas sao sistemas planejados que mantértegaidade de sua estrutura
interna por intermédio de lacos psicoldgicos. Tggridade € conseguida por intermédio de
padrées formais de comportamento obtidos pela ipfpogie regras e normas que, por sua
vez, sao justificadas pelos valores. O grau de agade de integracdo dos componentes
do processo de transformagcdo de um sistema dedarmplexidade e da dinamica de
funcionamento dos subsistemas que o integram.

Os subsistemas empresariais variam de empressepgn@sa, pois a natureza das
mesmas € a mais diversa possivel, demandando,nfmprtas mais variados tipos de
subsistemas, os quais contribuem para que os\algetmpresariais sejam alcancados com a
maxima eficiéncia. Pode-se, desse modo, classtEaubsistemas da seguinte forma:

. Subsistemas principais: subsistema técnico de p&mdue subsistema
mercadoldgico;

. Subsistemas complementares: subsistema contabisissema financeiro e
subsistema de recursos humanos;

. Subsistema de apoio: subsistema de informaticajstelna de organizacéo e
meétodos, subsistema juridico, etc.

Essa classificacdo é genérica, e € necessarioegwergique a melhor forma de

decomposicdo da empresa.

No modelo apresentado por Porter (1989), a cadeigatbr de uma organizacdo
esta dividida em duas grandes categorias: as adieglprimarias e as atividades de
apoio. As atividades primarias referem-se a Laggslinterna, Operacgdes, Logistica
Externa, Marketing/Vendas e Servico; e as secumsla@s atividades de Compras,
Desenvolvimento de Tecnologia, Geréncia de Recursoranos, Infra-Estrutura
Organizacional (contabilidade, financeiro, questfiefdicas, etc). (BECKER &
RUAS, 2005, p. 2)

2.2.2 A Organizagéao em Cinco Partes

Segundo Mintzberg (1995), as organizagOes saotestdas para apreender e dirigir

sistemas de fluxos e determinar os inter-relaci@mos das diferentes partes. Tais fluxos e
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inter-relacionamentos dificilmente sdo de formatoedr, com o0s elementos seguindo
ordenadamente um depois do outro.

As palavras ainda devem seguir essa forma linedrste resulta ser muito dificil
descrever a estruturacdo das organizacfes exchumita com palavras, devendo ser
suplementadas com imagens. Desta forma, pode-ssempar um diagrama basico para
representar a propria organizacdo (Figura 04), e tgmbém possa ser tratado de varias
maneiras, com o fim de mostrar as diferentes ocoiaé capazes de suceder nas organizacdes

e as diversas formas que a organizacdo pode gumtar mesma.

Cupula
Estratégica

4 AN
a’} y
4 3
; Assessoria
Tecnoestrutura Fadia de Apoio
Intermediziria\.l
r./'J h l\l
J \
F i \'\ \‘u
//// / Il\\ H\\\_
e )/-' i S

e Y
- FoR

MNucleo Operacional

Figura 04 — As Cinco Partes Basicas da Organizacao
Fonte: Mintzberg (1995, p. 19)

Ao desenharmos este diagrama, podemos fazé-lodevasdo as diferentes partes
componentes da organizacao e dos individuos pertga cada uma delas. Assim, na base
da organizacdo encontramos seus operadores, agastms que executam o trabalho basico
de fabricar produtos ou prestar servicos. Eles émmmp o nucleo operacional. As

organizagfes necessitam de pouca coisa mais, alémcteo operacional.
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O nucleo operacional da organizacao engloba agpelésipantes — os operadores —
que perfazem o trabalho béasico relacionado diretéermom a producdo de bens ou prestacao
de servicos. Os operadores sao responsaveis poo fuacdes principais:

. Assegurar as entradas para a producéo;

. Transformar as entradas em saidas;

. Distribuir as saidas;

. Dar suporte direto para as entradas, para as eramsfoes e para as funcdes
de saida.

O nucleo operacional é o coracdo de todas as aayAigs, pois é a parte que produz
0s resultados essenciais que a mantém com vidaenkmto, excetuando as menores, as
organizacdes necessitam, também, de componentesistdmtivos (cUpula estratégica, linha
intermediéria e a tecnoestrutura). A padronizag@i@lmente é mais amplamente levada a
efeito no nucleo operacional, com o fim de protexgeoperacdes de perturbagdes externas. E
claro que sua amplitude esta condicionada ao tratzple é feito.

Com o crescimento da organizacéo, ela adota urda ds trabalho mais complexa
entre seus operadores, 0 que aumenta a necessi@aipervisio direta. E necesséario um
administrador de tempo integral situado no que emaos de culpula estratégica. Na
proporcao que a organizacdo se torna mais elahonsaia chefes s&o exigidos. E criado,
entdo, uma linha intermediaria, a hierarquia deraldde entre 0 nucleo operacional e a
cupula estratégica.

Na cuOpula estratégica sdo encontradas as pessoascaegos com total
responsabilidade pela organizacdo — o principalimidtrador executivo, seja chamado de
presidente ou superintendente — e quaisquer oathmsnistradores do mais alto nivel, cujas
responsabilidades sdo globais. Encontram-se tantbéas aqueles que dao suporte direto
para os administradores da cupula. Nas organizagd@spode ser denominada diretoria
executiva e em outras, presidéncia. A cupula égficd € encarregada de assegurar que a
organizacdo cumpra sua missdo de maneira efictamdém, de satisfazer as exigéncias
daqueles que controlam ou de outra forma exercetarmobre a organizacdo (proprietarios,
governo, sindicatos de empregados...).

Segundo Mintzberg (1995), a cupula estratégicagoresavel fundamentalmente por
trés grandes conjuntos de obrigacdes:

. Supervisdo direta — sdo os administradores da &lgsitatégica, juntamente

com os da linha intermediaria, que concretizam antju a organizacdo depende deste
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mecanismo de coordenacado (buscam recursos, resobrdtitos, emitem ordens de servigos,
autorizam as decisdes mais importantes, planejassessoram a organizagao, acompanham o
desempenho dos participantes e motivam os emprggado

. Administracdo das condi¢cbes fronteiricas da orgepdia — relacbes da
organizacdo com o ambiente. Isto envolve a comgaa@as pessoas influentes de seu meio
ambiente a respeito das atividades da organizée@mdo a efeito contatos de alto nivel e
deles extraindo informagfes, negociando acordoritaptes com entidades externas e
cumprindo obrigagdes sociais.

. Desenvolvimento da estratégia da organizacdo atégia esta que deve ser
vista como o impulso mediador entre a organizacggueambiente, ou seja, a interpretacéo do
ambiente e a consequente tomada de decisfes coteggem o meio.

A cupula estratégica é a que tem a perspectiva amjga da organizacdo. O seu
trabalho é caracterizado por um minimo de repetigdepadronizacbes, em virtude das
diferentes situacdes no processo de tomada deidecis

A cupula estratégica € ligada ao nucleo operacipeld cadeia de gerentes com
autoridade formal pertencentes a linha intermealiafi linha intermediaria vai desde os
gerentes de mais alto nivel até os supervisorgwideira linha, que tem autoridade direta
sobre os operadores. As organizagfes necessitdenad@eia completa de gerentes de linha
intermediaria na proporcao direta de seu porte guaoto se apoiam.

Com o avanco e o crescimento da organizacdo, edarpudar cada vez mais para a
padronizacdo como forma de coordenar o trabalhm Seo, a responsabilidade pela maior
parte da padronizacdo é atribuida a outro gruppedsoas, as quais podemos chamar de
analistas. Estes analistas formam o podemos chdmaecnoestrutura, situada fora da
hierarquia da linha de autoridade. Temos, entd@ segunda divisdo do trabalho entre
agueles que executam (ou supervisionam) as taefgseles que as padronizam.

A organizacgdo tende a adicionar unidades de assesko natureza diferente, nao
mais para efetuar a padronizacdo, mas para premacas diretos para si mesma, o que pode-
se chamar de assessoria de apoio.

Esta estrutura fornece as cinco partes da orgduzata qual temos o ndcleo
operacional de base ligado a cupula estratégiépibe através da linha intermediaria, com a
tecnoestrutura e a assessoria de apoio por fazacadh lado.

Ela mostra uma pequena cupula estratégica conestaniagrande e achatado nucleo
operacional por meio da linha intermediaria, a geahlarga enquanto desce. Essas trés partes

da organizacdo sdo caracteristicamente conectamagées de uma linha continua de
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autoridade forma. A tecnoestrutura e a assesserapdio encontram-se pelo lado de fora e
de cada lado para indicar que estdo separadasnkia firincipal de autoridade, e so6

indiretamente influenciam o nucleo operacional.

2.2.3 As representacoes graficas da estrutura

2.2.3.1 O Organograma
Para representar a estrutura organizacional, deveitdizado o grafico universal

denominado organograma. O organograma € conceitoagh@ a representacdo grafica e
abreviada da organizacdo. Existem varios tipos rd@nmgramas, alguns simples, outros
sofisticados e até complexos.
Como principio, o organograma tem como finalida@esentar:
e 0s O0rgaos competentes da empresa;
» tanto quanto possiveis, de forma genérica, as @mgésenvolvidas pelos 6rgaos;
* asvinculacdes e/ou relacdes de interdependénic@@norgaos;
* 0s niveis administrativos que compdem a organizacao
* avia hierérquica.
Eventualmente, nos tipos mais sofisticados, o agama pode ainda representar:
* 0 nome do dirigente do 6rgao;
» 0 efetivo de pessoal do érgéo;

» 0 tipo de autoridade e/ou de ligagdo hierarquicstente, etc.

2.2.3.2 O Funcionograma

O funcionograma € um gréfico de organizacao, deesato aos respectivos 0rgaos
adotantes, tendo como finalidade principal o detaknto das atividades/tarefas que
compdem uma funcao, da qual se originou um orgargenograma.

Assim, o supervisor de um 6rgdo, na pratica, pagthon coordenar o trabalho,

constitui alguns maddulos, integrados por equip@siacuma desenvolvendo um processo
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diferente, correspondendo a um agregado de atesdi@iefas afins. Evidentemente, no
organograma nédo figuram esses moédulos nem suddadidg/tarefas, mas somente a funcéo
geral do orgdo. Em consequéncia, para um melhoeneémento do trabalho total,
favorecendo uma equitativa distribuicdo de sua acaegtre os diversos subordinados,
evitando, também, uma grande dispersédo, com um mesmregado envolvido em diversas
e dispares atividades, o chefe adota o funcionagragara uso exclusivo em sua ambiéncia
interna. E 6bvio, esse funcionograma pode ter piatiutilidades, inclusive para processos
de racionalizacdo, analise da distribuicdo do thehgpadronizacdo de atividades e fluxos,
estudos de layout, etc.

A estrutura organizacional deve ser delineada dedaccom o0s objetivos e as
estratégias estabelecidas, ou seja, a estrutuemipagional € uma ferramenta basica para
alcancar as situacdes almejadas pela empresa.

Antes de definir estrutura organizacional, € neuéssconceituar a funcdo da
organizacdo, pois a estrutura organizacional étumento basico para a concretizacdo do
processo organizacional.

Segundo Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira (2@0g8anizacdo da empresa € a
ordenacdo e o agrupamento de atividades e recwsasido ao alcance de objetivos e
resultados estabelecidos.

Para a adequada organizacado de uma empresa, pooesggerar o desenvolvimento
de alguns aspectos, principalmente os seguintes:

e aestrutura organizacional, representando a orggéiz
» asrotinas e os procedimentos administrativosesgmtando os métodos.
Quando a estrutura organizacional é estabelecid@rdea adequada, ela propicia

para a organizacdo alguns aspectos como:

identificacdo das tarefas necessarias ao alcarscehjietivos estabelecidos;
* organizacgao das funcdes e responsabilidades;

* informacéo, recursosfeedbackaos empregados;

* medidas de desempenho compativeis com os obje&vos;

» condi¢cdes motivadoras.

2.2.4 Estrutura Administrativa
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Dentre estas diferentes classificacdes, a estratimanistrativa destaca-se em todas
pela sua importancia e funcao.

Em esséncia, um sistema administrativo inclui quees das atividades que se acham
envolvidas na integracdo de seus esforcos com sowistemas de operacdo para a
complementacdo de um objetivo organizacional. Naiqa, o sistema administrativo é
grandemente facilitado pela hierarquia administaatielemento muito importante e
determinante deste sistema).

Cada departamento propriamente dito pode apreserias subunidades adicionais,
onde cada sistema de operacdo pode ser considewaup constituido de sistemas de sub-
operagéo e de um sistema de sub-administragéo.

O sistema administrativo estd constantemente noadifio-se para ajustar-se as
variacfes corriqueiras. Se houver modificacbes emnalogia, como, por exemplo, quando
uma empresa de comercializagdo decide modificastensa dos caixas lidarem diretamente
com os fregueses para uma operacdo de supermemadosistema administrativo tem
forcosamente de ser modificado.

Dentre as fun¢des do sistema administrativo, éetpproporciona coordenacao para
o trabalho da organizacdo. Isto pode ser feitoidershs maneiras. Primeiramente, ela é o
meio para facilitar os mecanismos de coordenacacordrole. Em segundo lugar, a
administracdo define as metas das subunidadesdglruver) e da propria organizacdo. Se
isto for bem feito, o trabalho pode ser facilmeintegrado; do contrario, a coordenacédo é
dificil ou impossivel. Em terceiro lugar, mesmo camelhor das intenc¢des, as organizacdes
existentes terdo conflito. Os subordinados queoesi& acordo com o0s objetivos da
organizacdo podem ver maneiras completamente wiiéede atingir tais objetivos. Isto
freqientemente conduz a conflito que tem de setvids por exercicio de uma autoridade
mais alta.

A necessidade dos métodos de coordenacgdo e cownmoleecebido alguma atencéo,
porém ndo realmente adequada, por parte dos teotisdicionais da administracdo, quando
estes discutem a funcéo da estrutura administrativa

Dentro do processo de adequacdo da estrutura atimiivia, a alocacdo também
inclui a designacdo de pessoas para diferentesscar@ distribuicdo de fases ou elementos
em processos organizacionais basicos, tais contootmentre varias posi¢cdes, individuos ou
ambos. A partir dai, da-se destaque a capacidaddrdmistracdo na contratacdo de pessoas

competentes para o processo de gestdo da orgamizaca
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Na sua maioria das vezes, a geréncia administrpgaui departamentos internos
gue lhe dao apoio para desempenhar as funcbesagua si atribuidas. Através de um
organograma, poderiamos assim representar a gedhinistrativa (Figura 05):

Geréncia
Administrativa

Departamento de
Sistemas de
Informagéo

Departamento Departamento de
Financeiro/Contabil Recursos Humanos

Departamento de

Servicos Gerais

Figura 05 — Modelo de Organograma da Geréncia Admistrativa

2.2.4.1 Departamento Financeiro/Contabil

O departamento financeiro de uma organizagdo geraémné comandado por um
gerente financeiro com competéncias da area decfisa contabilidade, tesouraria, economia
e também controladoria. Gitman (1997) defende qdepartamento financeiro € composto
pela tesouraria e controladoria, onde a diferengae etesouraria de controladoria esta
relacionada com o enfoque: o tesoureiro é extemgaanto o controller € mais interno.

Hoji (1999) divide o departamento financeiro emotearia e controladoria.
Entretanto, caracteriza o tesoureiro como o respahspelo planejamento, controle e
movimentacdo de recursos financeiros, administragboaixa, créditos e contas a receber,
contas a pagar e cambio. Ja o setor de controdadsupervisiona as atividades de
contabilidade e auditoria da empresa, ou sejasgorsavel pelo planejamento, controle e
andlise das operac¢des de investimentos.

A diretoria financeira possui a responsabilidaddadmular a politica financeira da
empresa. Por sua importancia, o cargo de diratanfieiro é delegado ao vice-presidente e
gerencia as atividades de tesouraria, analisertatnbdade e controladoria.

A tesouraria é responsavel pela liquidez da emgressuindo importante fungéo no
processo operacional. Ela administra os recurs@s@aproveitamento das oportunidades de
ganhos, as sobras de caixa e 0s prazos de pagamento
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A contabilidade é responséavel por administrar apénio registrando e controlando
todas as operacfes da empresa. A partir das deagies contabeis o departamento
financeiro pode saber se a empresa esta tendodugpoejuizo e repassar para 0s acionistas
como dividendos.

Dessa maneira fica visivel a interacdo que dewiegntre contabilidade e financas,
uma vez que trazem grande quantidade de dadosrenaxfoes para auxiliar as empresas nas
escolhas estratégicas e operacionais, ajudandamo gue deve ser tomado, apoiando a
otimizacao dos recursos, de desenvolvimento tegioa@ de ganho de competitividade.

O objetivo principal do gerente financeiro € deackialor a partir das atividades de
capital, financiamento e liquidez da empresa congwaativos que gerem mais dinheiro do
que custam e vendendo obrigacdes, acdes que geasndmheiro do que custam. Dessa
forma, as funcbes do departamento financeiro séo:

» Tracar estratégias de investimentos de longo prazo;
» Descobrir como levantar recursos para financianwsstimentos necessarios;
* Projetar o fluxo de caixa de curto prazo para esgpagar suas contas.

Um dos principais objetivos do departamento financde uma organizacdo é a
maximizacdo do valor de mercado da empresa a Ipregm, pois desta forma estara sendo
aumentada a riqgueza de seus proprietarios. O geiieahceiro € responsavel pela analise e 0
controle financeiro, tomada de decisbes de investios e tomada de decisdes de

financiamentos.

2.2.4.2 Departamento de Recursos Humanos

A Administracdo de Recursos Humanos trata com epeksoas. O objeto da
Administracdo de Recursos Humanos séo as pessasseaelacdes dentro da organizacéo.
Pode-se dizer que a Administracdo de Recursos Hsnsgrve para manter a organizacao
produtiva, eficiente, eficaz, a partir da mobilida@dequada das pessoas que ali trabalham.

No universo corporativo, um dos assuntos que seegigepresente € a atuagédo do
profissional de RH como parceiro estratégico dammiracdes. As decisdes relativas aos
recursos humanos dizem respeito a fixacdo dos ¢irneatos de avaliacdo, contratacao,
dispensa, motivacdo, promoc¢ao, remuneracao, selegasferéncia e treinamento.

A Gestdo de Recursos Humanos € responsavel pelenbmpla empresa em atrair,
desenvolver e reter talentos. Portanto, serdoaaladios critérios para a contratacdo de novos
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funcionérios, a existéncia de cursos para os faécios, a determinacdo das habilidades dos
funcionéarios, o formato utilizado para a coleta slegestbes internas, o sistema de
remuneracao adotado, etc.

Os critérios adotados para a formacdo das equipedegenvolvimento de novos
produtos € essencial para o sucesso dos projetfEs. ¢dm empresas empreendendo negoécios
por diversos paises torna-se vital que os critéstados contribuam para o sucesso da
empresa.

Ha alguns anos, os recursos humanos necessamogagszacdes eram abundantes,
pois a intensidade de competicdo e concorrénciaigdamente menor que a atual. Naquela
época, o horizonte da area de RH (Recursos Humanad$)nitado a decisdes rotineiras e de
ordem trabalhista.

Aos poucos, 0 mercado de trabalho foi tornandméstisado, ao mesmo tempo em
que se colocou em situacdo de oferta. O profissid@aRH, pouco habituado a essa nova
conjuntura e despreparado para enfrenta-la, impoavineios para suprir sua organizagado dos
recursos necessarios as suas operacdes. Simulamteamrecisou desenvolver 0s recursos
humanos disponiveis para adequa-los a tecnologidesenvolvimento e encontrar condicdes
para reté-los em sua organizagcdo. E, mais adiamtey e estimulou mudancas na
organizacdo, adequando-a a nova consciéncia, atiuimediante a formacdo e
desenvolvimento do pessoal.

Em paralelo, a importancia do desenvolvimento deosqgorodutos tem crescido
muito ao longo das Uultimas décadas, constituindaaselmente no principal fator

direcionador da competicdo em muitas industrias.

2.2.4.3 Departamento de Sistemas de Informacao

No decorrer do tempo, o0 papel das tecnologias fdenmacéo nas organizagdes vem
sofrendo diversas alteracdes. Atualmente, as tegiasl de informacdo encontram-se na
origem de mudancas significativas ao nivel dos hesdele negdcios das empresas, e
constituem um elemento fundamental para a obterd@® vantagens estratégicas e
competitivas. Por isso, a respectiva implementadss rorganizagcbes devem ser
cuidadosamente planejada e estruturada, de modeaatig o alinhamento com os objetivos

estratégicos do negaocio.
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Até atingir o estagio atual, a Tecnologia da Infagcéo (TI), como é conhecida hoje,
passou por grandes transformagfes dentro das pagaes, compreendendo desde a
disposicdo dos equipamentos no interior das empragaa terceirizacdo da mao-de-obra
técnica e aquisicao externa de Sistemas de Infé@mnac

Um Sistema de Informacdo (Sl) pode ser definido aoom conjunto de
procedimentos organizados que, quando executadoségm informacdo de suporte a
organizacdo. Um Sl em geral processa dados, deinmamermatizada ou n&o, e 0s apresenta
para os usuarios, individuais ou grupos, que saregonsaveis pela sua interpretacdo. A
forma como se processa essa interpretacdo, umaladiy inerentemente humana, €

extremamente importante para a compreensdo daordagitganizacdo as saidas do sistema.

2.2.4.4 Departamento de Servicos Gerais

O departamento de servigcos gerais € responsavielbesnte por servicos basicos e
de apoio a organizacdo como um todo. Estas atieglpddem ser relacionadas a:

Servigcos de seguranca (contratacdo de empreasrencgaemento dos funcionarios
responsaveis por estas atividades);

Servicos de manutencdo (manutencdo de equipamemdosjeiculos, da infra-
estrutura da empresa e de demais propriedadegaiaizacao)

Servicos de manutencdo interna (compra de equigameara escritorio, materiais
bésicos para continuidade das atividades de esoré@o dia-a-dia da empresa).

Normalmente, este departamento fica sob respordsdel do gerente de servico
geral, que dentre outras fungdes tem como respitidsale a organizacao e controle destas

atividades basicas.

2.3 Competéncias Gerenciais

As continuas mudangas no cenario competitivo muotiva busca de novas

estratégias por parte da empresa, para garantia @ermanéncia no mercado. A
medida em que se torna relevante rever opgdeséggtas, surgem novas demandas
de desenvolvimento gerencial. No desafio de adicektratégias e competéncias
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gerenciais, a dinAmica interna da empresa ingtintessos formais e informais de
aprendizagem. (MOURA & BITENCOURT, 2004, p. 2)

Desde o final dos anos 80, as revolucdes tecna@ggijcie emergiram em meio a
crescente globalizagcdo dos mercados desencadeatasdressoes competitivas, que por sua
vez acabaram promovendo o acirramento da concasrdaso tem exigido das organizagdes
praticas inovadoras para superar esquemas produstaticos e parciais, cujos resultados
praticamente atingiram seu limite.

Pode-se interpretar uma organizagcdo como uma dsetidacumuladora de
conhecimentos, que adquire novos conhecimentosnpar de um processo cumulativo. Ao
longo do tempo 0os mesmos sdo gradualmente incalp®ra estrutura formal e informal da
empresa. Esse desenvolvimento organizacional pede&ssacterizado como um processo
construtivo dependente da trajetéria da empresssmonsével pela criagdo de estruturas cada
vez mais complexas derivadas da estrutura existentlb em vista o propésito de abrigar
novas fungdes requeridas.

A dinamica competitiva das organizacfes segundergppctiva do desenvolvimento
de competéncias guarda também a idéia de que assaspestao trilhando paralelamente a
mesma oportunidade abrangente, lutando para ddsenvoompeténcias semelhantes e
procurando aprender mais rapido que 0s concorremts que o mercado evolua para o
proximo passo.

Segundo o dicionario Aurélio, competéncia signifigaalidade de quem é capaz de
apreciar e resolver certo assunto, fazer deterraigaisa; capacidade, habilidade, aptidao,
idoneidade” (FERREIRA, 1996:440). Como conceito,campeténcias ja existem a muito
tempo. Na idade média, os aprendizes adquiriamabsidades de uma arte ou profissédo
trabalhando com um mestre. Atualmente, o termo etémgia tem sido empregado pelas
organizacbes com diferentes significados. Deperwletadarea da empresa ou mesmo nas
diferentes disciplinas que compdem o0s cursos de ifigsimacao (marketing, financas,
recursos humanos, tecnologia de informacao, indiysetc.), o termo pode assumir um
significado diferente. Os significados mais comatrghuidos a ele sdo: competéncia como
autoridade, competéncia como capacitacdo, compat@wmno competicdo, competéncia
como qualificacdo, competéncia como incumbéncianegpeténcia como suficiéncia.

A gestdo de pessoas focaliza sempre a selecaotikzacéo dos funcionarios. A
implementacdo de novas estratégias muitas vezegrregpvas prioridades na geréncia de
recursos humanos, o que implica uma utilizacao esqal altamente competente, pois as
mudancas oriundas do planejamento estratégico faaemnque isso seja primordial.
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Embora utilizado de forma ampla para traduzir difées conceitos e perspectivas
de analise, o termo competéncias guarda em suacéssé idéia de que as

capacidades humanas, tanto coletivas quanto indiigd tornaram-se um dos

elementos mais importantes para se estabelecexrgearst competitivas sustentaveis
na realidade de hoje. (CARVALHO & BARBOSA, 2006,(2)

A competitividade atual faz com que as competénegsenciais empresariais e
humanas sejam prioritarias. Competéncias estas pgaem ser adquiridas através da
educacdo e treinamento, contanto é claro, com enttalindividual da pessoa. Pessoas
competentes sdo as que satisfazem os requisitass,agnvolvendo habilidades técnicas,
politica e comportamentais, conseguem resultagwspartiham valores, planejam, lideram,
organizam e controlam suas atividades.

Na busca da eficacia operacional, muitas empraszsdps tém focado nas pessoas
como a chave do sucesso. Os conceitos de com@es®imuito Uteis em assegurar que 0s
funcionéarios estdo fazendo as coisas certas, eajgdam os dirigentes das organizacfes a
alinhar os comportamentos e as habilidades comegadi estratégica da empresa.

Grandes desafios exigem um grande trabalho em eq@ipa qualidade mais
necessdria entre os membros de uma organizaga@piEnmoramento de suas competéncias e
um trabalho com colaboragéo. Cooperacéo é trabatharonjunto e em comum acordo, com
dinamismo, onde as pessoas vao além de simplesitnebgghar uns com os outros. Cada
pessoa traz algo para a discussao que da valefamionamento e sinergia a equipe.

Para Maxwell (2004), as principais caracteristitas pessoas participantes de uma
equipe vencedora séo as capacidades de adaptabjlakacolaborar com o conjunto todo, de
estar compromissado com a equipe e seus resultddoser comunicativo, competente,
confiavel, disciplinado, expansivo, entusiastigdemncional tornando cada acdo importante,
de estar consciente da sua misséo, estar preppasaldazer a diferenca, aperfeicoar e ver a
equipe como um todo, sempre persistente para agdssl que devem ser encontradas.

Muito se tem falado sobre as Competéncias Orgdnizais e 0 papel importante de

se definir as competéncias imprescindiveis patecesso dos cargos dentro das corporacoes.

No ambito organizacional, é importante destacaapepdas chefias em estimular o
desenvolvimento de competéncias em seus grupgalihio ou mesmo por ser um
modelo ou perfil de gestor a ser seguido. Apesaraaeser uma pratica consciente
nas organizacdes no sentido de promoverem o ddseneoto de competéncias

gerenciais, as chefias desempenham um importaptd pa formacdo das pessoas.
(BITENCOURT, 2002, p. 11)
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O processo de gestdo estratégica de competéndasaproximar os objetivos
organizacionais e 0s pessoais (profissionais). Airpdessa premissa fica mais facil de
compreender os dois principais niveis de compeaiénarganizacional e das pessoas. No
primeiro nivel incluem-se are competencesu as competéncias essenciais da organizacao
que sdo responsaveis pela atuacdo da empresa cadmestimulando a construgdo de um
diferencial competitivo baseado na(s) especiali@des especificidade(s) de cada
organizacao.

No segundo nivel, as competéncias das pessoasyaissea necessidade crescente
em formar e valorizar o profissional que possaeufer respostas mais rapidas as demandas
do mercado e da empresa, que tenha uma postura @érovacdo baseado num perfil
criativo e flexivel, que esteja preparado paraditey e estimular o desenvolvimento das

outras pessoas com quem trabalha.

2.3.1 Competéncias Organizacionais

Dentre as teorias que abordam a competitividade odganizacdes, duas linhas
assumem destaque a partir da década de 1990. Ules tden sua origem nos estudos
realizados por Porter (1989). Segundo o autor, rdefada vantagem competitiva da
organizacao esta centrada na sua capacidade dar iea@wvoluir. Esta capacidade deve ser
desenvolvida como uma resposta as pressdes eadesafrentados na relacdo da empresa
com o ambiente. Neste sentido, 0 autor direciosaaalinha de pensamento para o ambiente
como o elemento que exerce influéncia fundamemtaleterminacéo das fontes de vantagem
competitiva. Portanto, o ambiente impele a buscaimmvacéo, estimulando as empresas a
procurar respostas internas para fazer frentesrdemandas.

A segunda linha estd centrada nos estudos de BdabaHamel (1995), na obra
Competindo pelo Futuro. Os autores utilizam o teoompeténcia essencial para identificar
as capacidades organizacionais que qualificam asesas para obter vantagem competitiva
frente as suas concorrentes. Atualmente, podelaeiaiear o termo competéncia com uma
dimensao estratégica.

A dimenséao estratégica esta fortemente relacioaadato de os autores centrarem a
analise das competéncias coletivas. A perspectidea gue as empresas, ao conseguirem

identificar e desenvolver competéncias necessdeids) obtido o passaporte para 0 sucesso.
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A competéncia vista como estoque de recurso digpbna organizacao, e a forma
como séo mobilizados na relagcdo da organizacdoocm@rcado sdo, na esséncia, as variaveis
gue constituem o conceito de competéncia orgamzatiFleury e Fleury (2001) entendem
que, para que estas competéncias realmente assamaaracteristicas de “competéncias
essenciais”, propiciando vantagem competitiva agdodo tempo, “tem que estar associadas
a um sistematico processo de aprendizagem, quelvenwtescobrimento, inovacdo e
capacitacao de recursos humanos” (FLEURY e FLEUR®1:23).

Assim como a adocdo da abordagem das competérgsascais pode levar as
organizagcfes a um posicionamento competitivo nafcancado, também a perspectiva das
competéncias pode ser apropriada pelas organizaaeasque reformulem suas politicas de
gestdo de pessoas. A Figura 06, a segquir, ilustralagdo entre as competéncias e 0

desempenho organizacional.

Desempenho
Organizacional

Resultados

Comportamentos

Competéncias

Figura 06 — Relag&o entre Competéncias e Desemperganizacional
Fonte: Wood Jr. (1999)

2.3.2 Competéncias Individuais

Para diversos autores, competéncia significa cucbmjde qualificacbes que permite

com que uma pessoa apresente performance supariometrabalho ou uma situagédo. Estas
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competéncias podem ser previstas e estruturadamde a estabelecer um conjunto ideal de
qualificagBes necessérias para que a pessoa pivgga@nivel de performance necessario.

Nesta linha, Parry (1998) desenvolveu o seguinteaito de competéncia:

Um agrupamento de conhecimentos, habilidade edasitworrelacionados,
que afeta parte consideravel da atividade de alggémse relaciona com o
desempenho, que pode ser medido segundo padréestab&lecidos e que
pode ser melhorado por meio de treinamento e dekémento. (PARRY,
1998:60)

O significado mais comum dado ao termo competéestia centrado na idéia de que
deva enfocar as caracteristicas que os profissia®iem possuir (input) e o que produzam
resultados (output).

Contrapondo-se a idéia de competéncia vista comaxteaisticas individuais, esta o
conceito de que elas devem estar relacionadasapaeslizacdes, isto €, alguma coisa que a
pessoa produz e entrega. O fato de a pessoa detwngeténcias necessarias para um
trabalho ndo assegura que entregardo que é densandad

Segundo Rabaglio (2001), ha muita confusdo do fgigdb de competéncia e ser

competente:

Ser competente esta relacionado com um bom desémpmmma determinada
tarefa, 0 que ndo garante que este desempenhiocsersempre. Foi competente por
causalidade. Ter competéncias significa ter conmecios, habilidades e atitudes
compativeis, com o desempenho de uma atividader €agmz de colocar esse
potencial em préatica sempre que for necessario (&BO, 2001, p. 2).

Para Parry (1996), competéncia € um conglomeradmideecimento, habilidades e
atitudes, que afeta a maior parte do trabalho de individuo (um papel ou uma
responsabilidade), que se correlaciona com desdmpen trabalho, que pode ser medida
contra os padrdes, e que pode ser melhorado inarnnento e desenvolvimento.

Pode-se definir entdo, competéncia como um congmimonhecimentos, habilidades
e atitudes especificas que fazem com que a pesseamgenhe com eficacia suas atividades
em qualquer situacao imposta.

De acordo com Lucia e Lepsinger (1999), um modelaamnpeténcia descreve uma
combinacdo particular de conhecimento, habilidadegaracteristicas necessarias para
desempenhar eficazmente um papel em uma organjzaédosado como uma ferramenta de
recursos humanos para selecao, treinamento e adbgemento, avaliacdo de desempenho e

planejamento de carreira. Mas, de todos os compesenvolvidos, as caracteristicas de uma
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pessoa sdo provavelmente as mais complexas e ass rpegntamente mensuraveis. Uma
caracteristica pessoal pode ser uma atitude, wenttalnato, ou uma inclinacdo que sugere

um potencial para adquirir ou usar um tipo paréicdle habilidade ou conhecimento.

2.3.2.1 Elementos que constituem as competénadagduais

s

No atual mercado, o comportamento € um diferermoahpetitivo para qualquer
profissional que tenha objetivos de ascender suaidentro de uma empresa. Por isso,
Rabaglio (2001) divide o perfil de competénciasspas em competéncias técnicas e
comportamentais.

As competéncias técnicas sdo basicamente pré-tequiginculados ao cargo
ocupado pela pessoa. Tém-se, portanto, conhecimentbabilidades especificas para a
realizacdo de suas atividades e funcfes especificggande diferencial e desafio para os
préprios individuos e para a empresa estad em dalsenwcompeténcias comportamentais,
como flexibilidade, criatividade, inovacao e emmasdorismo.

As competéncias comportamentais (Figura 07) esédacionadas a atitudes e
comportamentos compativeis com as atribuicdes emsdesempenhadas. Rabaglio (2001)
cita como principais exemplos de competéncias col@pentais a iniciativa, criatividade,
habilidade de relacionamento interpessoal, comgacaverbal, lideranca, negociagao,
empreendedorismo, espirito de equipe, bom humtusiesmo, espirito de servir, humildade,
extroversao, persuasao, atencdo a detalhes, pacéd, cooperacao, facilidade de trabalhar

com metas, foco em resultados, flexibilidade, erapagilidade, etc.

Conhecimentos Habilidades Atitudes
C H A
Saber Saber Fazer Querer Fazer

Conhecimentos técnica€xperiéncia pratica, dominioTer atitudes compativeis pﬂra
especificos, escolaridadenos conhecimentos técnicosatingir eficacia em relacdo
cursos, especializacdes, etcl Implica ter praticado ¢©aos conhecimentos, habi-

conhecimento lidades adquiridos ou a serem

adquiridos.

Figura 07 — Competéncias Pessoais.
Fonte:Rabaglio (2001, p.6)

Os elementos que constituem as competéncias indigidsdo apresentados de

diversas formas, podendo mostrar variacbes, depdonddo autor. Entretanto, ha uma
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predominancia em torno dos seguintes elementos cuestituem a competéncia:
conhecimentos, habilidades e atitudes. Dependeagerdpectiva de cada autor, cada um dos

elementos podera assumir um grau de importanciarreai relacdo aos demais.

2.3.2.1.1 Conhecimento

Conhecimento trata da faculdade de conhecer, nagfmrmacédo, experiéncia,
dominio tedrico e/ou pratico de determinada area.

Uma das classificacdbes que vem sendo difundida fh&taatura divide o
conhecimento em duas categorias: conhecimentocérpi conhecimento tacito.

. Conhecimento Explicito (abstrato): O conhecimeniplieito supde o
conhecimento objetivo e racional que as pessoasupos Este tipo de conhecimento é
adquirido, principalmente, através da informacda, de regra pela educacdo formal. Esta
categoria de conhecimento esta codificada e estddue, geralmente, pode ser transferida
entre as pessoas de maneira formal e relativamf@ete Portanto, a formalizacdo, a
codificacdo e a sistematizacdo deste tipo de camketo, por parte das organizacdes e das
escolas, tornam rapida a sua transmissao (a urn celstivamente baixo) para um grande
grupo de pessoas.

. Conhecimento Tacito (experimental): Esta € umagoatg de conhecimento
pessoal incorporado pela experiéncia e envolvdasados fatores intangiveis como crencas
pessoais e sistema de valores. E um tipo de conbetd especifico do contexto, portanto,
dificil de ser formalizado e comunicado. Envolvebesas cognitivos e conhecimentos
técnicos. Os conhecimentos cognitivos referem-senamdelos mentais, envolvendo a forma
como percebemos e definimos a realidade. J& oeptemtécnicos abarcam as capacidades
concretas. A principal caracteristica deste tipacdehecimento esta na dificuldade que as
pessoas tém de poder articular tudo o que conhég@aronhecimento tacito pode articular-se,
entretanto € dificil de ser codificado, inclusiverg o proprio individuo. A transmissao para
outras pessoas é complexa e a sua reproducdo emncoutexto é lenta, exigindo presenca
fisica, observacéo direta e supervisdo permanemtearte de quem pretende transmitir o

conhecimento.
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2.3.2.1.2 Habilidades

Habilidade € uma qualidade de quem é habil, aptidapacidade, inteligéncia,
talento, engenho.

Habilidade implica saber como fazer, ou seja, amval capacidade pratica, fisica e
mental e é adquirida, principalmente, através dmdmento e da experiéncia adquirida.
Envolve, sobretudo, o conhecimento de regras s@pboeedimentos e habilidades de
comunicacao.

O conhecimento que suporta as habilidades ndo goastansmiti-la com muita
facilidade através da linguagem, considerando qua pprendé-la é necessario pratica-la.
Uma das caracteristicas da habilidade € que, umzaapeendidas, sdo desenvolvidas
automaticamente.

Algumas vezes o tempo aptidao é utilizado no lugahabilidade. Talvez porque a
idéia de aptiddo também possa estar associadaaaidage inata da pessoa, ao passo que a
idéia de habilidade estd mais relacionada a um#éidgda ou destreza, adquirida com a
pratica e com o exercicio. De qualquer forma, adapttambém é um componente da
competéncia.

Dentre as diferentes habilidades necessarias abisgwnais, podemos classifica-las
em trés grandes grupos:

. Habilidades Técnicas: consiste em utilizar conheoiws, métodos, técnicas e
equipamentos necessarios para a realizacdo dagaspecificas. Esta habilidade é obtida
através da instrucdo e/ou experiéncia.

. Habilidade Humana: consiste na capacidade e disvento para trabalhar
com pessoas, compreender suas atitudes e motivagidisar uma lideranca eficaz.

. Habilidade Conceitual: consiste em compreender aptexidade da
organizacdo global e o ajustamento do comportamgggopessoas dentro da organizagao.
Esta habilidade permite que o administrador se coi@pde acordo com o0s objetivos da
organizacao total e ndo apenas de acordo com esvolsje as necessidades de seu grupo.

De acordo com Levy-Leboyer (1994), o desenvolvimede habilidades esta
fortemente relacionado a experiéncia. A experiéneiauma forma de aquisicdo dos
conhecimentos, principalmente tacitos, oriundosvilg@ncias pessoais. Diferentemente dos
conhecimentos explicitos que, pelo menos no plamucaitual, sdo independentes dos
individuos, os conhecimentos acumulados pela expada sdo inerentes a pessoa. Neste

sentido, a experiéncia em si mesma ndo pode ssniitda aos outros.
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2.3.2.1.3 Atitudes

Existem outros elementos que também integram @et@mncia:

. Juizos de valor: sdo as percepcgdes que as peésoaxérca da realidade ou
suas crengas. Atuam como filtros, conscientes oy mé processo de conhecimento de cada
um;

. Relacionamento social: consiste na relagcado quessops estabelecem com as
outras;

. Caracteristicas da personalidade: as caractesistiea personalidade das
pessoas devem estar adequadas ao trabalho desémv&wm elemento fundamental que
pode facilitar ou dificultar no desenvolvimento dgitudes que contribuem para o
desenvolvimento das competéncias individuais.

Percebe-se que ha uma tendéncia, no meio acadé&iadenominar os elementos
anteriormente citados (juizos de valor, relacionagmeocial e tracos de personalidade) como
atitude, que envolveria, basicamente, a identidadedeterminacdo de querer fazer. Assim
sendo, atitudes estao relacionadas a postura,figitoa de agir, procedimento.

A abordagem que parece ter maior aceitacdo, tamtmeio académico como no
empresarial, divide o conceito de competéncia ésmdimensdes: conhecimento, habilidade e
atitude (Figura 08):



54

Habilidades

Técnica
Capacidade
Saber como

Informacao
Saber o qué
Saber por qué

Conhecimento

Competéncia

Atitudes

Querer fazer
Identidade
Determinacao

Figura 08 — Conceito de Competéncia.

Fonte: Durand, 2000.

O conceito de competéncia ainda € empregado detiés formas. Entretanto, em

termos gerais, ha convergéncia em torno da idé&a agsocia o0 termo competéncia a

mobilizacdo de recursos individuais (conhecimentagtiddo, experiéncia e tracos de

personalidade) que, uma
(LEVY-LEBOYER, 2007).

vez colocados em prataenp produzir um resultado esperado

As competéncias constituem um vinculo entre astssa levar a cabo e os
comportamentos postos em pratica para fazé-lomagparte, e as qualidades
individuais necesséarias para comportar-se de nsmseiisfatoria, por outra
(LEVY-LEBOYER, 1997, p.47).

Neste sentido, as competéncias sao a conjugag&oasntaracteristicas individuais e

as qualidades requeridas para que uma atividadisppomal seja bem executada.

Segundo Fleury

e Fleury (2001), competéncia deveegag valor em duas

dimensdes: valor econbmico para a organizacdo @& salcial para o individuo. Par os

autores, competéncia significa:

Um saber agir responsavel e reconhecido, que impiiobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidadess qgreguem valor a
organizacao e valor social ao individuo (FLEURYLEBRY, 2000:21).
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Além destas trés competéncias, a capacidade de g=maltados € de extrema
importancia, e resultado € aquilo que se resultandato, de um fato, lucro, resolucgéo.

O desenvolvimento de competéncias pessoais passibjue as praticas
organizacionais sejam direcionadas para uma gesti® efetiva e compativel a estratégia
competitiva da empresa. Nesse sentido, a questaatileles mais apropriadas a nova
realidade proposta é chave para o aprimoramento pdaicas de trabalho e para o
envolvimento de todas as pessoas na organizagao.

Segundo Fleury e Fleury (2000), competéncia devegag valor em duas dimensdes
(Figura 09): valor econémico para a organizacaalervsocial para o individuo. Para os

autores, competéncia significa:
Um saber agir responsavel e reconhecido, que ienpligbilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agregudon a organizagédo e valor

social ao individuo (FLEURY e FLEURY, 2000:21)

INDIVIDUO Saber agir
Saber mobilizar

Saber transferir

. Saber aprender Organizacao
Conhecimentos Saber engajar-se
Habilidades Ter visdo estratégica
Atitudes Assumir responsabilidades
AGREGAR VALOR

Figura 09 — Competéncia e Agregar valor
Fonte: Fleury e Fleury (2000)



3 METODOLOGIA

O termo “metodologia” significa estudo do métodcétbtlo € um procedimento, ou
melhor, um conjunto de procedimentos necessari@sgdeancar os fins de uma investigacao.
E o procedimento geral. E o caminho percorrido ena investigacdo, para se chegar ao
conhecimento.

Para que um conhecimento possa ser consideradbficeentorna-se necessario
identificar as operacfes mentais e técnicas qusilplitam sua verificacdo, ou seja,
determinar o método que possibilitou chegar a esskecimento.

A Metodologia de Pesquisa, do planejamento a efecygetende servir a dois
publicos distintos. Um deles (neste caso em especi# composto pelos profissionais que
desejam conduzir um projeto de pesquisa ou coptarma estrutura para o planejamento
desse projeto. Sociblogos, cientistas politicosicopmgyos, administradores publicos,
planejadores municipais e outros cientistas soquagsprecisem colher dados por meio de um
projeto de pesquisa precisam necessariamente absmEsvaspectos técnicos e de execucao
especifica de um projeto. Desta forma, a metodaldgi pesquisa tem como tarefa identificar
e analisar os recursos metodoldgicos, assinalarlsngacdes, explicitar seus pressupostos e
as consequeéncias de seu emprego.

Uma producéo cientifica, antes de mais nada, denesentar sélidos conhecimentos
tedricos, estreita relacdo com problemas reaiglasgpadroes metodoldgicos, imparcialidade
e principalmente evitar-se 0s julgamentos predpsa A pesquisa traz uma contribuicdo
inestimavel para o trato dos problemas e procagsese configuram no dia-a-dia, nas mais
diferentes atividades humanas — no mundo do trapals acées comunitarias, no processo

de formacéo, etc.
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Dmitruk (2004) define pesquisa como:

Sistematizar o pensamento, articulando as contflesi historicamente produzidas a
circunstancias concretas, situadas no tempo epagesEsta postura desmistifica a
pesquisa, na medida em que se constitui uma pddicdtidiano e ndo fica apenas
restrita a uns poucos mortais (iluminados), congiwrnam ser vistos o0s cientistas.
Ela pode e deve ser amplamente desenvolvida pelf@serdes éareas do
conhecimento e, em especial, com os profissionaispermanente processo de
atualizacao e aprimoramento. (DMITRUK, 2004, p.)118

O trabalho proposto € uma pesquisa cientifica éa das Ciéncias Factuais Sociais.
Segundo Gil (1999), no campo das ciéncias sociaisrenas desenvolve-se a pesquisa social
qgue pode ser definida como o processo que, utiizan metodologia cientifica, permite a
obtenc¢&o de novos conhecimentos no campo da realsteial.

Os trabalhos de pesquisa sao orientados pelo métedtfico que, de acordo com
Lakatos e Marconi (1998), € um conjunto de ativeadistematicas e racionais que, com
maior seguranca e economia, permite alcancar otiwbjgconhecimentos validos e
verdadeiros), tracando o caminho a ser seguidec@ido erros e auxiliando as decisdes do
cientista. Aliado a esse conceito, Cervo e Bery2006) afirmam que o método cientifico
quer descobrir a realidade dos fatos e esses am skscobertos devem, por sua vez, guiar o
uso do método.

Um plano de pesquisa fornece as orientagfes b&sica®ceita” para a realizagdo
de um projeto. O pesquisador deve, para Hair (2088)olher um plano que oferecera
informacdes relevantes sobre as questbes de pasguissempenhara sua funcdo de modo
mais eficiente.

A literatura apresenta varios modelos com etapes gpaealizacdo de uma pesquisa
cientifica. Na verdade, ndo ha um modelo Unico paraA escolha entre as varias opgoes
possiveis depende da natureza do problema, do mp&dd qual se desenvolvera o trabalho,
do tipo de pesquisa, da visdo de mundo do pesauisade tantos outros fatores.

No entanto, ha certos itens que ndo podem deixaedeontemplados em qualquer
processo de pesquisa. Os modelos atuais buscarseafane etapas para que as pessoas
conhecam e compreendam os fendbmenos da realidatieanto-se a realizar suas pesquisas

de maneira coordenada.
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3.2 Classificacédo da Pesquisa

Existem inUmeras classificacfes de pesquisa. Atasoknte ndo existe um consenso
entre os autores. Cada um apresenta sua intefwetacelas diferem bastante umas das
outras. Para se ter idéia da diversidade, alguiosesuafirmam ndo terem encontrado padrdes
de terminologia de metodologia de pesquisa. Panfirc@r isso, eles examinaram cinco
obras de metodologia publicadas de 1993 a 1997o0dm eles listaram 15 tipos de pesquisa,
e concordavam em apenas duas, 0 equivalente a @3¥iad de classificacbes. Cada uma
incluia, no minimo, uma classificacao diferente diexais.

A maioria dos autores classifica as pesquisas quanatureza, quanto aos objetivos
e quanto ao procedimento técnico para realiza-la.

De acordo com a natureza, uma pesquisa socialgavddassificada em quantitativa
ou qualitativa. Os métodos qualitativos e quaribat ndo se excluem. Embora difiram
quanto a forma e a énfase, os métodos qualitatimaem como contribuicdo ao trabalho de
pesquisa uma mistura de procedimentos de cunhonedae intuitivos capazes de contribuir
para uma melhor compreensdo dos fenbmenos. Padistsguir 0 enfoque qualitativo do
quantitativo, mas nao seria correto afirmar quedara relagcdo de oposigéo.

A pesquisa qualitativa preocupa-se com a compreereséinterpretacdo dos
fendmenos, utilizando instrumentos de coletas diogissemi-estruturados que fornecem
analises comportamentais mais profundas. Desta aforpode-se classificar, quanto a
natureza, como uma pesquisa qualitativa.

Nas ciéncias sociais, 0s pesquisadores, a0 empregaetodos qualitativos estao
mais preocupados com 0 processo social do que cestrigura social; buscam visualizar o
contexto e, se possivel, ter uma integracdo engpétn o processo objeto de estudo que
implique melhor compreenséo do fenémeno.

Em certa medida, os métodos qualitativos se ashamela procedimentos de
interpretacdo dos fendmenos que empregamos no d@ssedia, que tém a mesma natureza
dos dados que o pesquisador qualitativo empregsuarpesquisa.

Esta pesquisa, na forma como foi realizada, é derera qualitativa, pois tenta
compreender detalhadamente os significados e esdisiitas situacionais. Ainda assim,
podemos identificar a pesquisa qualitativa comoestndo de temas no seu cenario natural,
buscando interpreta-los em termos do seu signdi@ssumido pelos individuos; para isso,
usa uma abordagem holistica, que preserva a com@tex do comportamento humano.

Envolve ouvir 0 que as pessoas tém a nos dizelpraxyglo as suas idéias e preocupagdes
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sobre determinado assunto. A pesquisa qualitativas&camente aquela que busca entender
um fendmeno especifico em profundidade. Ao inveés edatisticas, regras e outras
generalizagOes, a qualitativa trabalha com desssigflbmparacdes e interpretacoes.

Uma pesquisa social pode ser classificada, quawdoobjetivos, em trés grupos:
exploratoria, descritiva e explicativa. A investifa exploratéria, que ndo deve ser
confundida com leitura exploratéria, € realizada &®a na qual ha pouco conhecimento
acumulado e sistematizado. A pesquisa descritiy@deexcaracteristicas de determinada
populacao ou de determinado fendmeno. Pode tambiiinetecer correlacdes entre variaveis
e definir sua natureza. Nao tem compromisso decxps fendmenos que descreve, embora
sirva de base para tal explicacdo. A investigagguicativa tem como principal objetivo
tornar algo intangivel, justificar-lhes os motivodisa, portanto, esclarecer quais fatores
contribuem, de alguma foram, para a ocorréncieetiergiinado fenémeno.

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva,t@mssomo objetivo a descricdo das
caracteristicas de determinada populacéo ou ferdmen estabelecimento de relacbes entre
variaveis e, normalmente, usa técnicas padronizaldasoleta de dados para estudar
caracteristicas de um grupo.

As pesquisas descritivas tém como objetivo prinadrdis caracteristicas de
determinada populacdo ou fenébmeno ou, entdo, bedstamento de relacdes entre variaveis.
Sdo inimeros os estudos que podem ser classificenloseste titulo e uma de suas
caracteristicas mais significativas esta na utglpade técnicas padronizadas de coleta de
dados, tais como o questionario e a observacarssca.

Do ponto de vista técnico, uma pesquisa pode sssificada como: bibliografica,
documental, experimental, levantamentos, estudoade eex-post factpalém de pesquisa-
acao e pesquisa participante.

Estudo de caso (aplicavel a esta pesquisa) éunscdto a uma ou poucas unidades,
entendidas essas como pessoa, familia, produtoresmpdrgdo publico, comunidade ou
mesmo pais. Tem carater de profundidade e detafttamBode ou n&o ser realizado no
campo. O estudo de caso é uma modalidade de pasgu@amente utilizada nas ciéncias
biomédicas e sociais. Consiste no estudo profunelcaastivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhetmtarefa praticamente impossivel
mediante outros delineamentos.

Nas ciéncias, durante muito tempo, o estudo de dasoencarado como
procedimento pouco rigoroso, que serviria apenes getudos de natureza exploratoria. Hoje,

porém, é encarado como o delineamento mais adeguaada investigacdo de um fendmeno
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contemporaneo dentro de seu contexto real, ondendss entre o fendbmeno e o contexto
nao sao claramente percebidos. Ora, nas ciénci@aissa distincdo entre fendbmeno e seu
contexto representa uma das grandes dificuldadesou® se deparam os pesquisadores; o
que, muitas vezes, chega a impedir o tratamentaederminados problemas mediante
procedimentos caracterizados por alto nivel deutsticdo, como 0s experimentos e 0S
levantamentos.
Dai, entdo, a crescente utilizacdo do estudo de masfmbito dessas ciéncias, com
diferentes propésitos, tais como:
» Explorar situacGes da vida real cujos limites r&téeclaramente definidos;
* Preservar o carater unitario do objeto estudado;
» Descrever a situacdo do contexto em que esta $eitaoeterminada investigacao;
* Formular hipéteses ou desenvolver teorias; e,
» Explicar as variaveis causais de determinado fendéreen situacées muito complexas
que néo possibilitam a utilizacdo de levantameatesperimentos.
Como a coleta de dados sera realizada em mais denmpresa, podemos classifica-
la como um estudo multi-caso, apresentando as nsesaracteristicas do estudo de caso,

diferenciando somente no nimero de empresas e aealisadas.

3.3 Instrumento de Coleta de Dados

O questionario caracteriza-se por uma série da@pgeapresentadas ao respondente,
por escrito. As vezes, é chamado de teste, conomnéra em pesquisa psicoldgica; outras, é
designado por escala, quando quantifica respdstaglestionario pode ser aberto, pouco ou
nao estruturado, ou fechado, estruturado. No quesib aberto, as respostas livres sdo dadas
pelos respondentes; no fechado, o respondentesdathas, ou pondera, diante de alternativas
apresentadas.

Um questionario ndo deve ter mais do que trés tigoguestdes, para ndo confundir
0 respondente. Por exemplo: um grupo de pergumnt@sodeve a atribuir grau, outro que o
leve a marcar sim ou ndo, outro que o leve a ordépi&os. O ideal é um Unico tipo, mas as
vezes isso € limitador.

O questionario também precisa ter um numero det@pesjue seja adequado a
obtencdo da resposta ao problema que se buscagueasdo canse o respondente. O
guestionario pode ser enviado pelos Correios, lgoéan que se disponha a fazé-lo ou pode
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ser apresentado na midia eletrbnica. Este serdi®m utikizado para a coleta de dados desta
pesquisa: a utilizagdo de um questionario avalieasloompeténcias gerenciais da estrutura
administrativa das organizacdes selecionadas phr&m anexo, seguem os modelos que
foram utilizados nos trés niveis hierarquicos n&mg&a administrativa, pois foi aplicado um
questionario em 36Q0avaliacdo de desempenho) com relacdo ao gerdntimiatrativo. Os
guestionarios foram aplicados aos subordinadosdente administrativo, juntamente com o
seu superior, para que sejam coletados dados dg ¢sdparticipantes da geréncia.

O processo de avaliacdo de desempenho pressupde gesempenho de uma
organizacdo depende do desempenho de cada pedacEi®cao dessa pessoa na equipe ou
no grupo de trabalho.

A avaliacdo de desempenho deve avaliar o passadugic desvios no presente e
definir acdes para o futuro. A avaliacdo de desaimpgode ser chamada de avaliacdo 360
graus, avaliagdo de eficiéncia, avaliacdo de méawaliacdo pessoal, feedback 360 graus,
gestdo de competéncias, mapeamento de competérd&#drio de progresso, entre varios
outros nomes.

O objetivo final da avaliacdo do desempenho é imntrcom o desenvolvimento
das pessoas na organizagao e com 0 sucesso deacgan

Os principais objetivos da avaliacdo de desempeséabp

* Melhorar os resultados das pessoas e da organjzac¢ao

» Conhecer o potencial de cada pessoa em relacama desafios;

« |dentificar necessidades de treinamento e deseinveio;

* Proporcionar oportunidades de crescimento profissie de participagcdo na
organizacao;

« Identificar problemas e oportunidades de melhaglacionados a gestdo de
pessoas;

e Suportar decisbes sobre remuneracdes, promocoesisfaréncias e
desligamentos;

» Estimular e incentivar o crescimento profissionab edlesenvolvimento de
novas competéncias;

» Proporcionar maior adequacéao ao trabalho e matatupividade;

* Melhorar a comunicacéo e as relacdes interpessoais.

O mais importante ndo € o nome que a avaliacaesiengpbenho recebe, mas como

ela é aplicada e como os resultados obtidos séipadtis pela organizacdo. Avaliagdo de
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desempenho é uma ferramenta de gestdo de pesseasogesponde a uma analise
sistematica do desempenho do profissional em fude&ocatividades que realiza, das metas
estabelecidas, dos resultados alcancados e downcial de desenvolvimento.

A avaliacdo 360 graus € conhecido como um procggscexpande a avaliacdo de
performance individual do antigo modelo um-a-unmamodelo multi-fontes, pois uma das
caracteristicas é a quantidade de envolvidos noepso. E um processo de feedback que
pode motivar a criacdo de um ambiente favoravel eadacionamentos, a troca de
experiéncias e principalmente ao desenvolvimergarozacional.

Consiste em um processo dinamico, facil de aplisigiloso e com credibilidade,
realizado entre profissionais pertencentes ao mes$roglo de influéncia empresarial, isto é:
clientes, superiores, parceiros, fornecedores,rdirtamos e o profissional em foco.

Portanto, a avaliacdo 360° representa uma aval@gd® o profissional sera avaliado
por um grupo de profissionais e, inclusive sua-awgdiacao.

Nesse processo o profissional podera ser avaliamdonea das duas areas avaliadas e
suas respectivas competéncias:

» Gerencial: negocios, estratégia, trabalho em grupgacionamento e
caracteristicas pessoais.

* Funcional: resultados, integracdo, trabalho em pegurelacionamento e
caracteristicas pessoais.

Os seguintes resultados sédo esperados em umazawadia0°:

* Avaliacdo de performance pelo profissional quant ampeténcias a

desenvolver.

Medida da evolucao de performance pela aplicacdavdbacédo 360° antes e

apos investir no profissional.

Elaboracédo do Plano de Desenvolvimento de Reciifgosanos; obtidos pela
consolidacéo de indicagcbes de treinamento realipatbbavaliacdo 360° para
cada avaliado.

Indicador para remuneracao variavel.

Sistema de feedback.
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3.4 Definicdo da populacao alvo

Os objetivos da pesquisa e o0 escopo do estudo ssanaiais na definicdo da
populacdo alvo que sera estudada. A populacdo @leogrupo completo de objetos ou
elementos relevantes para o projeto de pesquisd@odvfatores praticos podem influenciar a
definicdo da populacéo alvo. Estes incluem o cantetto do tdpico de interesse, acesso aos
elementos (individuos, empresas, etc.), dispodduée dos elementos e de tempo.

Os elementos ou objetos disponiveis para selegamt@uo processo de amostragem
sdo conhecidos como unidades de amostragem. Asdesidde amostragem podem ser
pessoas, economias domeésticas, partes do censoesasipou qualquer unidade logica
relevante para o objetivo do estudo.

A selecdo do método de amostragem a ser empregadmeestudo depende de uma
série de questdes tedricas e préticas relaciongdtss incluem a consideragcédo da natureza do
estudo, seus objetivos e o tempo e orcamento diggen As amostragens podem ser
classificadas como probabilisticas e nédo-probaicgis.

Na amostragem n&o-probabilistica, a selecdo doseel®s para a amostra ndo é
necessariamente feita com o objetivo de ser dstatisente representativa da populagéo. Ao
contrario, o pesquisador usa métodos subjetivos, ¢camo sua experiéncia pessoal,
conveniéncia, conhecimento especializado, etca, palecionar os elementos da amostra.

A amostragem por conveniéncia envolve a selecaeleteentos de amostras que
estejam mais disponiveis para tomar parte no estugwe podem oferecer as informacgdes
necessarias.

Esta pesquisa foi realizada com 2 empresas lodakzam Santa Maria, no Estado
do Rio Grande do Sul. Sua escolha foi por converaémpor serem organizacfes que podem
oferecer as informagfes que ajudam a respondezsddgude pesquisa.

Uma das empresas, é do setor produtivo de refritgggaja possui mais de 50 anos
de atuacédo e é destaque como um sucesso de vendassdprodutos na regido centro-oeste
do Estado. Esta empresa foi denominada como emfliesaos resultados do trabalho.

A segunda empresa, localizada no distrito industeeéSanta Maria, é de reconhecida
participacdo no setor metal mecanico, mais espaaiente no que tange produtos de

escapamentos automotivos, e foi denominada comoesmpBeta.



4. Andlise e Interpretacdo dos Dados

4.1 Empresa Alfa

4.1.1 Estrutura administrativa da Empresa Alfa:

Diretor
Presidente

Gerente Geral
Administrativo
Auditoria Interna
e Externa

[ T ! [ 1
RelagBes : Tecnologia de Administrativo am
Controladoria Financelr Juridico

Figura 10 — Organograma da Geréncia Administrativada Empresa Alfa
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Os questionarios na empresa Alfa foram respondiétis Diretor Presidente (acima
do Gerente Administrativo), pelo préoprio GerenteaBAdministrativo, pela Gerente de RH,
pelo Sub-Gerente da Controladoria, pelo Gerente Te pelo Sub-Gerente
Administrativo/Financeiro e pelo Assessor Juridiestes Gltimos localizados sob supervisédo
do Diretor Geral/Administrativo dentro da empresmforme a Figura 10.

Principais Funcdes das estruturas da Geréncia Astnaitiva da empresa Alfa:
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* O setor de RH é dirigido por uma Gerente de RHias principais funcdes sao
de atracdo, retencdo e desenvolvimento dos fun@isnda empresa,
realizando um papel fundamental na adequacao dgdds profissionais de
cada um dos colaboradores. Além destas funcdesetar sle RH é
responsavel pela pagadoria, abrangendo atividadeso ca folha de
pagamento, controle das férias e dos cursos dend#ggnento pessoal dos
funcionarios.

* O setor de Controladoria é dirigido por um sub-gere Suas principais
fungbes séo a contabilidade, o controle fiscal, atestrativos de resultados
empresariais, orcamentos, andlise de custos evarglas informacdes

importantes da organizacao.

O setor de TI (Tecnologia de Informacao) tem uneger como responsavel.
Suas principais funcdes sdo ser um setor provedorfadilidades e
informacdes para a tomada de decisdo. Estas inf@eaanformatizadas séo
apoio para que a forca de vendas desenvolva siedastale maneira mais

eficaz, sendo um setor aliado da gestdo comercial.

O setor Administrativo/Financeiro é supervisiong@do um sub-gerente, e suas
principais funcbes sdo de um agente forte de destroontrole de contas a
receber, do ciclo financeiro, controle de contgsagar, gestdo de fluxo de
caixa, inadimpléncias, previsao financeira e fimamentos, entre outras
atividades.

» O setor Juridico é coordenado por um Assessora® [@incipais fungdes sao
prevencdo de acdes judiciais, controle dos prosegshciais, participacéo
em audiéncias como advogado ou preposto, acompankegislacdo que
envolve as atividades da empresa e a revisdo deatmsque circulam pela
organizacao.

Segundo o Diretor Presidente da empresa Alfa, cer@@erGeral/Administrativo
possui competéncias especificas e que sdo muitortampes para que se atinjam as metas
organizacionais.

Quanto as fun¢des do Gerente Geral/Administratvdiretor Presidente da empresa

Alfa classifica-as da seguinte maneira:
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Funcdes do Gerente Geral/Administrativo Desempenha
Coordenagéao de Equipes 2°
Fechamento Contabil 3

Entrevista de Candidatos para Emprego --

Emissao e confeccdo de relatérios 4°

Controle do fluxo de caixa 1°

Compra de materiais de escritorio --

Pagamento e lancamento de contas --

Coordenacéo do Juridico -

Coordenacéao da contabilidade 6°

Coordenacéo do RH 5°

Quadro 01 — Principais funcbes do Gerente Geral/Admistrativo da empresa Alfa

segundo a analise do Diretor Presidente.
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Quanto aos Conhecimentos, o Diretor Presidente ndpresa Alfa enumera as

principais:

Conhecimento Possui Deveria Possuif

Conhecimento em Administracdo de Empresas ° 4 Cx

Conhecimento de Economia -- --

Conhecimento de Contabilidade Gerencial ° 5 L

Conhecimento em Matematica Financeira -- --

Conhecimento de Sistemas de Informagao -- ° 6

Conhecimento de Lingua Inglesa ° 3 5

Conhecimento de Lingua Espanhola -- --

Conhecimento de Técnicas de Lideranca ° 2 1°
Conhecimento de Gestédo Estratégica ° 1 2
Conhecimento de Legislacdo Tributaria °6 -

Quadro 02 — Conhecimentos do Gerente Geral/Adminisitivo da empresa Alfa segundo

a analise do Diretor Presidente.
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Quanto as habilidades, o Diretor Presidente da esapAlfa enumera as principais
para o seu Gerente Geral/Administrativo:

Habilidade Possui Deveria Possuir

Lideranca 8° 2

Incentivo e Proatividade 3 3
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Flexibilidade para Mudangas 1° 4
Facilidade de Relacionamento Interpressoal ° 2 1°
Andlise de Financas - -
Capacidade de Implementar novas Idéias ° 7 5°
Raciocinio Logico/Matematico - -
Facilidade de Gestéo de Conflitos °6 6°
Dominio de Lingua Estrangeira °5 -
Capacidade de Gestao 4° 7
Capacidade de Trabalhar sob Presséo -- ° 8

Quadro 03 — Habilidades do Gerente Geral/Administrivo da empresa Alfa segundo a

andlise do Diretor Presidente.
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa

Quanto as atitudes, o Diretor Presidente da empg#aanumera as principais para

0 seu Gerente Geral/Administrativo:

Atitude Possui Deveria Possuir
Senso de Responsabilidade 6° 4°
Autocontrole 7° 5°
Adaptacgdo a novas Situagtes 8° 6°
Analise 10° 10°
Comunicacao ° -
Cumprir Ordens e Determinacdes - --
Decisédo 1° 2
Lideranca 2° 1°
Negociacao - -
Organizacéo - o°
Dinamismo 3° -
Facilidade de Comunicagéo 4° 7°
Flexibilidade -- 8
Trabalhar em Equipe - -
Nocéo de Prioridades 5° -
Paciéncia - 3P

Quadro 04 — Atitudes do Gerente Geral/Administrativo da empresa Alfa segundo a

andlise do Diretor Presidente.
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa
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Na percepcédo do Gerente Geral/Administrativo daresgpAlfa, as suas principais
funcdes realizadas durante suas atividades dsé@s
Coordenacéo de Equipes
Definicdo de Politicas na empresa
Defini¢cdo do Planejamento Estratégico
Controle do Fluxo de caixa

S A

Coordenacéo do Juridico
6. Relacionamento com Org&os do Estado
Além destas funcdes, o Gerente Geral/Administrati@empresa Alfa acredita que
deveria desempenhar outra funcdo nas suas atigidqde seria a sua atualizacao das formas

de gestao dentro da organizacéo.

Quanto aos conhecimentos, as respostas do Gerera#A&@ministrativo da empresa

Alfa foram:
Conhecimento Julga Possuir Deveria Possuir

Conhecimento em Administracdo de Empresas ° 6 1°
Conhecimento de Economia 7° --
Conhecimento de Contabilidade Gerencial ° 1 2
Conhecimento em Matematica Financeira ° 5 8
Conhecimento de Sistemas de Informagéo ° 9 4
Conhecimento de Lingua Inglesa °8 6°
Conhecimento de Lingua Espanhola - --
Conhecimento de Técnicas de Lideranca ° 4 5°
Conhecimento de Gestédo Estratégica ° 3 Cx
Conhecimento de Legislacéo Tributaria ° 2 7

Quadro 05 — Conhecimentos do Gerente Geral/Adminisitivo da Empresa Alfa.
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Quanto as habilidades, as respostas do Gerentd/Agenanistrativo da empresa

Alfa foram:

Habilidade Julga Possuir Deveria Possuir
Lideranca 5° 4
Incentivo e Proatividade 9° 10
Flexibilidade para Mudancas 2° 2
Facilidade de Relacionamento Interpressoal ° 1 1°
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Andlise de Finangas 3 5
Capacidade de Implementar novas Idéias ° 9 3
Raciocinio Légico/Matematico °4 9
Facilidade de Gestéo de Conflitos °6 6°
Dominio de Lingua Estrangeira °8 &
Capacidade de Gestéo 7° 7
Capacidade de Trabalhar sob Pressao ° 10 -

Quadro 06 — Habilidades do Gerente Geral/Administréivo da Empresa Alfa.
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Quanto as Atitudes, as respostas do Gerente Gdmaifstrativo da empresa Alfa

foram:

Atitude Julga Possuir Deveria Possuir
Senso de Responsabilidade 2° 4°
Autocontrole 3° 6°
Adaptacéo a novas Situacoes 4° 5°
Andlise 9° 9°
Comunicacao - 7°
Cumprir Ordens e Determinacdes -- -
Decisdo 4° 3°
Lideranca 6° 2°
Negociacao -- -
Organizacao -- -
Dinamismo 10° 10°
Facilidade de Comunicacao -- 8°
Flexibilidade 7° -
Trabalhar em Equipe 1° 1°
Nocéo de Prioridades 8° --
Paciéncia - --

Quadro 07 — Atitudes do Gerente Geral/Administrativo da Empresa Alfa.

Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Os subordinados identificaram o0s seguintes Conletos de seu Gerente

Geral/Administrativo:

Conhecimento

RH

Controladoria TI Adm/Fin Juridico

Conhecimento em Administragcdo de Empreg

as

7 1° 3°

10
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Conhecimento de Economia °3 -- 2° 6° 4°
Conhecimento de Contabilidade Gerencial °n 2° 1° 2° 3°
Conhecimento em Matematica Financeira °u 8° 4° 3° --
Conhecimento de Sistemas de Informacéo ° |16 4° 8° 4° 5°
Conhecimento de Lingua Inglesa ° 8 6° 9° -- --
Conhecimento de Lingua Espanhola °10 -- 1¢ -- --
Conhecimento de Técnicas de Lideranca ° 19 5° 5° -- 6°
Conhecimento de Gestédo Estratégica ° 15 3° 6° 5° 2°
Conhecimento de Legislacéo Tributaria °2 7° 7° 7° --

Quadro 08 — Conhecimentos do Gerente Geral/Adminisitivo da

identificados pelos seus subordinados.

Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

empresa Alfa

Os subordinados julgam que o Gerente Geral/Admatigb deveria possuir 0S

seguintes Conhecimentos:

Conhecimento RH | Controladoria | TI | Adm/Fin Juridico
Conhecimento em Administracédo de Empresas ° |8  1° 1° 1° 1°
Conhecimento de Economia °Q 6° 5° 4° 6°
Conhecimento de Contabilidade Gerencial °n 2° 4° 2° 3°
Conhecimento em Matematica Financeira ° 3° 6° 3° 7°
Conhecimento de Sistemas de Informacéo ° |5 4° 3° 6° --
Conhecimento de Lingua Inglesa °9 -- 9° -- --
Conhecimento de Lingua Espanhola °10 -- 10 -- --
Conhecimento de Técnicas de Lideranga ° |4 8° 2° -- 4°
Conhecimento de Gestédo Estratégica ° 5° 8° -- 5°
Conhecimento de Legislacéo Tributaria °2 7° 7° 5° 2°
Quadro 09 - Conhecimentos que o0s subordinados julga que o Gerente

Geral/Administrativo da empresa Alfa deveria possui
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Os subordinados identificaram as seguintes Halidisa de seu Gerente

Geral/Administrativo:

Habilidade RH | Controladoria | TI | Adm/Fin | Juridico
Lideranca 4 1° 1° 4° 1°
Incentivo e Proatividade 9 2° 6° -- 5°
Flexibilidade para Mudancas °5 3° 7° -- --
Facilidade de Relacionamento Interpressoal ° |1 -- 5° -- 2°
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Andlise de Financas °3 -- 2° 2° --
Capacidade de Implementar novas Idéias ° 10  4° 10 -- 6°
Raciocinio Légico/Matematico 2 -- 3° 1° 4°
Facilidade de Gestéo de Conflitos °6 5° 4° -- 7°
Dominio de Lingua Estrangeira 11 -- 171° -- --
Capacidade de Gestéo ° T 6° 8° 3° 3°
Capacidade de Trabalhar sob Presséo °18 - 9° -- --

Quadro 10 — Habilidades do Gerente Geral/Administrévo identificados pelos seus

subordinados.
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Os subordinados julgam que o Gerente Geral/Admatigd deveria possuir as

seguintes Habilidades:

Habilidade RH | Controladoria | TI | Adm/Fin Juridico
Lideranca 4 1° 1° 2° 1°
Incentivo e Proatividade %6 3° 6° -- 4°
Flexibilidade para Mudancas °5 2° 7° -- --
Facilidade de Relacionamento Interpressoal ° |1~ 4° 3° -- 2°
Andlise de Financas 3 -- 8° 1° --
Capacidade de Implementar novas Idéias| ° |7  5° 9° 3° 7°
Raciocinio Légico/Matematico 10 7° 1@ -- 6°
Facilidade de Gestéo de Conflitos °8 6° 4° -- 5°
Dominio de Lingua Estrangeira 11 -- 1r° -- --
Capacidade de Gestao °2 8° 5° 4° 3°
Capacidade de Trabalhar sob Pressédo °19 9° 2° -- --
Quadro 11 - Habilidades que os subordinados julgamque o Gerente

Geral/Administrativo da empresa Alfa deveria possui
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Os subordinados identificaram as seguintes Atitudés seu Gerente

Geral/Administrativo:

Atitudes RH | Controladoria | TI | Adm/Fin Juridico
Senso de Responsabilidade °3 3° 3° 2° --
Autocontrole 13 1° 4° 1° 2°
Adaptacéo a novas Situacoes °14 5° 8° -- --
Andlise vig -- 15 -- --
Comunicacéo 7 -- 9° -- 5°
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Cumprir Ordens e Determinagdes °8 -- 2° -- --
Deciséo 2 2° 1° 3° 6°
Lideranca 5 4° 50 - 1°
Negociacao 15 - 6° - -
Organizacao [ 6° 14° 50 -
Dinamismo g -- 13 -- 4°
Facilidade de Comunicacéo -+ -- °T - -
Flexibilidade 12 7° 1¢° -- 3°
Trabalhar em Equipe 1 8° 1r -- 7°
Nocéo de Prioridades 20 - 12 4° -
Paciéncia ? 9° 16° - -

Quadro 12 — Atitudes do Gerente Geral/Administrativo identificados pelos seus

subordinados.
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Os subordinados julgam que o Gerente Geral/Admatigb da empresa Alfa

deveria possuir as seguintes atitudes:

Atitudes RH | Controladoria | TI | Adm/Fin | Juridico
Senso de Responsabilidade °y 2° -- -- 4°
Autocontrole 3 1° - - 6°
Adaptacéo a novas Situacoes °9 3° -- 4° -
Andlise 6° 9° 4° - -
Comunicacao 3 - 6° - 7°
Cumprir Ordens e Determinagées °12 5° 2° -- --
Deciséo 2 - 1° - -
Lideranca ? 4° 3° 20 1°
Negociacao 16 - 5° - -
Organizagao 13 -- 8° -- 5°
Dinamismo 15 - 10 5° 2°
Facilidade de Comunicacdo -+ °6 7° - -
Flexibilidade 17 7° 12 3° 3°
Trabalhar em Equipe 4 -- 9° 1° -
Nocéo de Prioridades °5 - 11° - _
Paciéncia 14 8° 12 - _

Quadro 13 — Atitudes que os subordinados julgam que Gerente Geral/Administrativo

da empresa Alfa deveria possuir
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.
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4.2 Empresa Beta

4.2.1 Estrutura administrativa da Empresa Beta:

Diretor de Qualidade

ou Geral

Contabilidade

Geréncia de
Desenvolvimento do
Produto ou Eng. de
Produto

Geréncia de
Engenharia de
Processos

GerénciadeRH e
ADM/Financeira

Geréncia Comercial eréncia de Producgdo

Figura 11 — Organograma da Geréncia Administrativada Empresa Beta
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Os questiondrios na empresa Beta foram respondlidims Diretor de Qualidade
(acima do Gerente Administrativo), pelo proprio &ge Administrativo, e pelos demais
funcionarios que sdo subordinados ao Gerente, coafa Figura 11.

Principais Funcdes das estruturas da Geréncia Astnaitiva da empresa Beta:

* A Geréncia de Qualidade realiza a gestédo e contielgualidade, procurando manter
a certificacdo e o sistema da ISO 9000.

* A Geréncia de RH e Administracao/Financeira tema&mcdes principais o controle
de tudo que é referente aos Recursos Humanos deesangontroles financeiros,
faturamento e contas a pagar e a receber.

« A Geréncia Comercial realiza o controle das vendhss representantes e da
expedicao de materiais e controle de estoques.

* A Geréncia de Producéo realiza o controle gergirdducédo da fabrica e da emissdo

de Ordens de Pedidos de clientes da empresa.
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* A Geréncia de Desenvolvimento do Produto ou Engémlda Produto é responsavel
pela gestdo do desenvolvimento e alteracdes ratadio produto da empresa.

* A Geréncia de Engenharia de Processos € responmsaajestdo da manutencao das
maquinas e ferramentas, controle dos processodh®nias internas para uma maior
eficacia nas operacdes da empresa.

Segundo o Diretor de Qualidade da empresa Betegren@& Geral/Administrativo
possui competéncias especificas e que sdo muitortampes para que se atinjam as metas
organizacionais e se tenha um desempenho con@eticance dos objetivos organizacionais.

Quanto as funcdes do Gerente Geral/Administratvdiretor de Qualidade da

empresa Beta classifica-as da seguinte maneira:

Funcbes do Gerente Geral/Administrativo Desempenha
Coordenagéao de Equipes 2°
Fechamento Contabil 3°

Entrevista de Candidatos para Emprego --

Emissao e confeccédo de relatérios 4°

Controle do fluxo de caixa 1°

Compra de materiais de escritorio --

Pagamento e lancamento de contas --

Coordenacéo do Juridico -

Coordenagéao da contabilidade 5°
Coordenacéo do RH 6°
Coordenacao dos Procedimentos 7°
Monitorar o Planejamento Estratégico 8°

Quadro 14 — Principais funcdes do Gerente Geral/Admistrativo da empresa Beta

segundo a analise do Diretor de Qualidade.
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Quanto aos Conhecimentos, o Diretor de Qualidadendaresa Beta enumera as

principais:

Conhecimento Possui Deveria Possuir
Conhecimento em Administracdo de Empresas ° 1 1°
Conhecimento de Economia 5° 7°
Conhecimento de Contabilidade Gerencial ° 2 6°
Conhecimento em Matematica Financeira - ° 3
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Conhecimento de Sistemas de Informagao -- 2

Conhecimento de Lingua Inglesa - -

Conhecimento de Lingua Espanhola -- -

Conhecimento de Técnicas de Lideranca ° 3 4°

Conhecimento de Gestédo Estratégica ° 4 5°

Conhecimento de Legislacdo Tributaria - -

Quadro 15 — Conhecimentos do Gerente Geral/Adminisdtivo da empresa Beta segundo

a analise do Diretor de Qualidade.
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Quanto as habilidades, o Diretor de Qualidade d@resa Beta enumera as

principais para o seu Gerente Geral/Administrativo:

Habilidade Possui Deveria Possuir

Lideranca 3° 1°
Incentivo e Proatividade - 6°
Flexibilidade para Mudangas - 4°
Facilidade de Relacionamento Interpressoal -- ° 5
Andlise de Financas 2° --
Capacidade de Implementar novas ldéias -- ° 8
Raciocinio Légico/Matematico il 7°
Facilidade de Gestéo de Conflitos -- °2
Dominio de Lingua Estrangeira - --
Capacidade de Gestao 4° 3°
Capacidade de Trabalhar sob Presséo ° 5 --

Quadro 16 — Habilidades do Gerente Geral/Administrivo da empresa Beta segundo a

analise do Diretor de Qualidade.
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa

Quanto as atitudes, o Diretor de Qualidade da esapB&ta enumera as principais

para o seu Gerente Geral/Administrativo:

Atitude Possui Deveria Possuir

Senso de Responsabilidade - -

Autocontrole 30 -
Adaptacéo a novas Situacoes 4° -
Analise 5° 1°

Comunicacao -- -

Cumprir Ordens e Determinacdes - --
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Decisédo 6° 3°
Lideranca 1° 2°
Negociagao 7° 8°
Organizagao 8° 9°
Dinamismo -- 7°
Facilidade de Comunicacao -- 6°
Flexibilidade - --
Trabalhar em Equipe 9° 4°
Nogéo de Prioridades 2° 5°
Paciéncia - --

Quadro 17 — Atitudes do Gerente Geral/Administratio da empresa Beta segundo a

analise do Diretor de Qualidade.
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa

Na percepcéo do Gerente Geral/Administrativo daresgBeta, as suas principais
funcdes realizadas durante suas atividades dgdt@s
Coordenacéo de Equipes
Coordenacéo do Financeiro
Coordenacéao do Planejamento Estratégico
Conduzir processos para mudanca na cultura da Regaio
Identificar novas oportunidades
Controle do Fluxo de caixa

N o o bk DR

Coordenacéo do Juridico

Quanto aos conhecimentos, as respostas do GereraA&@ministrativo da empresa

Beta foram:
Conhecimento Julga Possuir Deveria Possuir

Conhecimento em Administracdo de Empresas ° 1 2°
Conhecimento de Economia 5° 5°
Conhecimento de Contabilidade Gerencial ° 4 4°
Conhecimento em Matematica Financeira ° 8 7°
Conhecimento de Sistemas de Informagéo ° 9 8°
Conhecimento de Lingua Inglesa °7 6°
Conhecimento de Lingua Espanhola °10 9°
Conhecimento de Técnicas de Lideranca ° 3 1°
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Conhecimento de Gestéao Estratégica

° 2

30

Conhecimento de Legislagdo Tributaria

°6

10°

Quadro 18 — Conhecimentos do Gerente Geral/Adminisdtivo da Empresa Beta.

Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Quanto as habilidades, as respostas do Gerentd/Ageninistrativo da empresa

Beta foram:
Habilidade Julga Possuir Deveria Possuir

Lideranca 5° 4°
Incentivo e Proatividade 9° 10°
Flexibilidade para Mudangas 2° 2°
Facilidade de Relacionamento Interpressoal ° 1 1°
Andlise de Finangas 3° 5°
Capacidade de Implementar novas Idéias ° 9 3°
Raciocinio Légico/Matematico 4 9°
Facilidade de Gestéo de Conflitos °6 6°
Dominio de Lingua Estrangeira °8 8°
Capacidade de Gestao 7° 7°
Capacidade de Trabalhar sob Presséo ° 10 --

Quadro 19 — Habilidades do Gerente Geral/Administréivo da Empresa Beta.

Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Quanto as Atitudes, as respostas do Gerente Gdraifstrativo da empresa Beta

foram:
Atitude Julga Possuir Deveria Possuir

Senso de Responsabilidade 7° 8°
Autocontrole 6° 6°
Adaptacéo a novas Situacoes 8° 7°
Andlise 11° 9°
Comunicacao 5° 10°
Cumprir Ordens e Determinacdes -- --
Decisédo 1° 1°
Lideranca 2° 2°
Negociacdo 4° 3°
Organizacgao 9° 11°
Dinamismo 3° 4°
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Facilidade de Comunicacéo 10° 5°
Flexibilidade 12° 15°
Trabalhar em Equipe 13° 12°
Nocéo de Prioridades 14° 13°
Paciéncia -- 14°

Quadro 20 — Atitudes do Gerente Geral/Administrativo da Empresa Beta

Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Os subordinados identificaram o0s seguintes Conletims de seu Gerente

Geral/Administrativo:

Conhecimento RA e- Comercial | Produgéo bes. =ng.
ADM/Fin Produto | Processos
Conhecimento em Administracdo de Empresas ° 1 1° 1° 3° 2°
Conhecimento de Economia °6 4° 5° 7° --
Conhecimento de Contabilidade Gerencial ° 5 2° 2° 4° 3°
Conhecimento em Matematica Financeira ° 7 -- -- 6° --
Conhecimento de Sistemas de Informagéo ° 4 5° -- 8° 4°
Conhecimento de Lingua Inglesa -- - - -- --
Conhecimento de Lingua Espanhola -- ° 8 -- -- --
Conhecimento de Técnicas de Lideranga ° 3 3° 3° 1° 1°
Conhecimento de Gestédo Estratégica ° 2 7° 4° 2° 5°
Conhecimento de Legislacéo Tributaria °8 6° -- 5° 6°

Quadro 21 — Conhecimentos do Gerente Geral/Adminisitivo da empresa Beta

identificados pelos seus subordinados.

Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Os subordinados julgam que o Gerente Geral/Admatigdb deveria possuir o0s

seguintes Conhecimentos:

Conhecimento RHe ) . Des. Eng.
) Comercial | Producéo
ADM/Fin Produto | Processos

Conhecimento em Administracdo de Empresas ° 1 1° 1° 3° 3°
Conhecimento de Economia °6 5° 7° 4° -
Conhecimento de Contabilidade Gerencial °5 3° 6° 5° 5°
Conhecimento em Matematica Financeira © 9° 3° 9° -
Conhecimento de Sistemas de Informacéo ° 4 8° 2° 10° 6°
Conhecimento de Lingua Inglesa °9 7° -- 7° 7°
Conhecimento de Lingua Espanhola -- °10 -- 8° --
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Conhecimento de Técnicas de Lideranga ° 3 4° 4° 1° 2°
Conhecimento de Gestédo Estratégica ° 2 2° 5° 2° 1°
Conhecimento de Legislacéo Tributaria °8 6° -- 6° 4°

Quadro 22 -

Conhecimentos que o0s subordinados

Geral/Administrativo da empresa Beta deveria possui
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Os subordinados

Geral/Administrativo:

julgp que o Gerente

identificaram as seguintes Habidisa de seu Gerente

Habilidade RHe ) . Des. Eng.
] Comercial | Producéo
ADM/Fin Produto | Processos

Lideranca 1° 5° 3° 3° 1°
Incentivo e Proatividade 4 3° -- 4° --
Flexibilidade para Mudancas -- °7 -- 5° 5°
Facilidade de Relacionamento Interpressoal ° 3 1° -- 1° 2°
Andlise de Financas -- °9 2° 8° --
Capacidade de Implementar novas Idéias - ° 6 -- 6° 6°
Raciocinio Légico/Matematico -- 8 1° 7° --
Facilidade de Gestédo de Conflitos -- °10 -- 9° 3°
Dominio de Lingua Estrangeira - - -- -- -
Capacidade de Gestéo °2 4° 4° 10° 4°
Capacidade de Trabalhar sob Presséo ° 5 2° 5° 2° --

Quadro 23 — Habilidades do Gerente Geral/Administréivo identificados pelos seus

subordinados.

Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Os subordinados julgam que o Gerente Geral/Admatigd deveria possuir as

seguintes Habilidades:

Habilidade RHe _ ] Des. Eng.
] Comercial | Producéo
ADM/Fin Produto | Processos

Lideranca 1° 2° 1° 1° 2°
Incentivo e Proatividade %6 6° 6° 8° --
Flexibilidade para Mudancas °2 7° 4° 6° 3°
Facilidade de Relacionamento Interpressoal ° 5 10° 5° 5° 7°
Andlise de Financas 7 8° -- 9° 6°
Capacidade de Implementar novas Idéias ° 8 5° 8° 7° 5°
Raciocinio Légico/Matematico 9 9° 7° 11° --
Facilidade de Gestédo de Conflitos °3 4° 2° 2° 4°
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Dominio de Lingua Estrangeira 10 11° -- 10° --
Capacidade de Gestdo °4 1° 3° 3° 1°
Capacidade de Trabalhar sob Presséo -+ ° 3 -- 4° --

Quadro 24 -

Habilidades que os subordinados

Geral/Administrativo da empresa Beta deveria possui
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

julgamque o Gerente

Os subordinados identificaram as seguintes Atitudés seu Gerente

Geral/Administrativo:

Atitudes RHe _ i Des. Eng.

] Comercial | Producéo
ADM/Fin Produto | Processos

Senso de Responsabilidade °3 5° -- 5° 2°
Autocontrole 4 4° 3° 6° 1°
Adaptacéo a novas Situacoes -- °14 4° 11° --
Andlise 9° 12° 5° 7° --
Comunicacao ) 13° -- 10° 6°
Cumprir Ordens e Determinagdes -- °6 -- 16° --
Deciséo 6° 8° 6° 8° 7°
Lideranca 1° 7° 1° 1° 4°
Negociacdo -- 10° 7° 9° --
Organizagao -- 9° 8° 4° 5°
Dinamismo -- 2° -- 12° --
Facilidade de Comunicacéo °7 1° -- 13° 3°
Flexibilidade g 15° -- 14° --
Trabalhar em Equipe 2 11° 9° 2° --
Nocéo de Prioridades -- °3 2° 3° --
Paciéncia -- 16° -- 15° 5°

Quadro 25 — Atitudes do Gerente Geral/Administrativo identificados pelos

subordinados.

Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.

Seus

Os subordinados julgam que o Gerente Geral/Admatigdb da empresa Beta

deveria possuir as seguintes atitudes:

Atitudes RHe _ j Des. Eng.
) Comercial | Producéo
ADM/Fin Produto | Processos
Senso de Responsabilidade -- °8 - - -
Autocontrole -- 9° - - -
Adaptacdo a novas Situagoes ° 4 5° -- 1° 4°
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Andlise 10° 4° 1° -- 3°
Comunicacéo 6 10° - - 5°
Cumprir Ordens e Determinagdes - ° 7 - - -
Decisdo 9° 1° 3° 4° 1°
Lideranga 1° 3° 2° 3° 6°
Negociacao 8° 2° 8° - -
Organizacéo -- 6° 9° - 7°
Dinamismo 5° 14° 7° - -
Facilidade de Comunicacéo °7 15° 6° - _
Flexibilidade -- 13° - - -
Trabalhar em Equipe 2 11° 4° - -
Nocéo de Prioridades °3 12° 5° 2° 2°
Paciéncia - 16° - - -

Quadro 26 — Atitudes que os subordinados julgam que Gerente Geral/Administrativo

da empresa Beta deveria possuir
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesquisa.




5. CONSIDERACOES FINAIS

A sequir, apresentamos as conclusdes que se chegomivém a responder ao n0Sso
objetivo principal, qual seja, identificar as con@meias gerenciais dos gerentes
administrativos para a otimizacdo da gestdo egicaiénas duas empresas onde o0s
questionarios foram aplicados. Evidentemente, estiedo ndo teve a intencédo de esgotar o
tema que é complexo, entretanto, possibilitou l&raelementos que, esperamos, possam
apoiar decisbes quando ao desenvolvimento das ¢éngmes gerenciais dos Gerentes
Administrativos.

Se por um lado, é uma area que necessita ser agkaifre)pensada e existe um
vasto caminho a ser trilhado, por outro, existe wwarsidade de novas oportunidades nao
apenas de (re)pensar a formacédo e desenvolvimastpassoas mas também de se rever as
articulacbes estratégicas das empresas e de skogaess opcdes e alternativa a serem
seguidas e construidas com base nas competéncaiges dos gerentes de todas as areas
da organizacéo.

Para que este objetivo principal fosse atingidoarfo propostos outros objetivos
especificos, que eram (1) identificar quais sagriscipais modelos de gestdo estratégica
propostos pelos autores para as organizacOes aladatle; (2) avaliar quais sao as diferentes
estruturas encontradas nas empresas que seraospdsgie as diferentes fungdes do Gerente
Administrativo; (3) para as empresas estudadasytifib@ar quais sdo as competéncias
gerenciais esperadas e presentes com relacao eot&Administrativo.

Através da revisdo bibliografica, foi possivel @&wl e descrever alguns dos
principais modelos de planejamento estratégico ien@ortancia do processo de gestdo
estratégica abordados pelos principais autores desti. Em seguida, p6de-se dar destaque
em relacdo as diferentes maneiras de estruturatmosdepartamento ou geréncia, em

especial, a Administrativa. A partir dos diferenteétodos e motivos para estruturarmos de
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maneira tdo especifica cada estrutura na orgamizaca evidente que diferentes estruturas
poderiam ser identificadas, o que foi constatado acoleta de dados nas duas organizacoes.

Também através de uma revisdo da bibliografia sammpeténcias, pode-se
apresentar as trés principais competéncias que naimiduo apresenta que s&o 0S Seus
conhecimentos, suas habilidades e suas atitudesctmo dar a importancia devida do seu
desenvolvimento para que a empresa tenha gererdes eficientes nos seus diversos
departamentos, aliando suas decisdes e seu pesfilaieégia da empresa.

Apés a construcdo dos questionarios para o0 cargoerisu do Gerente
Administrativo, para o proprio Gerente Administvatie para seus subordinados, foram

coletados os dados que estariam respondendo awolgencipal do trabalho:

Funcdes do Gerente Administrativo
Superior Empresa Alfa Ger Adminitrativo Alfa Superior Empresa Beta Ger Administrativo Beta
Controle do fluxo de caixa Coordenagdo de equipes Controle do fluxo de caixa Coordenagdo de equipes
Coordenagdo de equipes Definigdo de Politicas da empresa |Coordenacgdo de equipes Coordenagdo do financeiro
Fechamento contédbil Coordenagdo P. Estratégico Fechamento contébil Coordenagdo P. Estrategico
Emissdo e confegdo de relatdrios |Controle Fluxo de Caixa Emissdo e confecgdo de relatorios |Conduzir processos para mudanga
Coordenagdo do RH Coordenagdo Juridico Coordenagdo da contabilidade Identificar novas oportunidades

Quadro 27 — Principais funcdes do Gerente Administitivo identificadas nas empresas

Alfa e Beta
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesguiralise dos dados.

Conhecimentos do Gerente Administrativo - Alfa

Superior Gerente Administrative Subordinado
Deveria Possuir Possui Julga Possuir Deveria possuir Possui Deveria possuir
Tecnicas de Lideranga Gestdo Estratégica Contabilidade Gerencia Adm de empresas Adm de empresas Adm de empresas
Gest3o Estratégica Tecnicas de Lideranga Legislagdo Tributaria Contabilidade Gerencia Contabilidade Gerencia Contabilidade Gerencia
Ldm de empresas Lingua Inglesa Gest3o Estratégica Gestdo Estratégica Economia Legislagdo Tributaria
Contabilidade Gerencia Adm de empresas Técnicas de Lideranca Sistemas de Informacdo Gestdo Estratégica Matematica Financeira
Lingua Inglesa Contabilidade Gerencia IMatematica Financeira Tecnicas de Lideranca Legislagdo Tributaria Sistemas de Informacdo

Quadro 28 — Conhecimentos identificados na empregdfa
Fonte: Questionario de Coleta de dados da peseguiralise dos dados.
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Conhecimentos do Gerente Administrativo - Beta

Superior

Gerente Administrativo

Subordinado

Deveria Possuir

Possui

Julga Possuir

Deveria possuir

Possui

Deveria possuir

Adm de empresas

Adm de empresas

Adm de empresas

Tecnicas de Lideranca

Adm de empresas

Adm de empresas

Contabilidade Gerencia

Sitemas de Informacdo

Gest3o Estratégica

Adm de empresas

Contabilidade Gerencia

Gestdo Estratégica

Tecnicas de Lideranga

Matematica Financeira

Tecnicas de Lideranga

Gestdo Estratégica

Tecnicas de Lideranga

Tecnicas de Lideranga

Gest3o Estratégica

Tecnicas de Lideran¢a

Contabilidade Gerencia

Contabilidade Gerencia

Gest3o Estratégica

Economia

Economia

Gestdo Estratégica

Economia

Economia

Economia

Contabilidade Gerencia

Quadro 29 — Conhecimentos identificados na empre&eta

Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesgunsalise dos dados.

Habilidades do Gerente Administrativo - Alfa

Superior

Gerente Administrativo

Subordinado

Deveria Possuir

Possui

Julga Possuir

Deveria possuir

Possui

Deveria possuir

Flex para mudancas

Relacicnamento Interp

Relaciocnamento Interp

Relacicnamento Interp

Lideranca

Lideranca

Relacionamento Interp

Lideranca

Flex para mudancas

Flex para mudangas

Raciocinio Log/Mat

Lnalise de Finangas

ncentive e Proatividade

ncentivo e Proatividade

Anzlise de Finangas

mplementar novas idéias

Relacionamento Interp

Relacicnamento Interp

Capacidade de Gestdo

Flex para mudangas

Raciocinio Log/Mat

Lideranca

4nglize de finangas

mplementar novas ideias

Lingua estrangeira

mplementar novas ideias

Lideranca

Lnalise de Finangas

ncentive e Proatividade

ncentivo e Proatividade

Quadro 30 — Habilidades identificadas na empresa fd

Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesgunsalise dos dados.

Habilidades do Gerente Administrativo - Beta

Superior

Gerente Administrativo

Subordinado

Deveria Possuir

Possui

Julga Possuir

Deveria possuir

Possui

Deveria possuir

Lideranca

Raciocinio Lag/Mat

Relacionamento Interp.

Relacicnamento Interp.

Relacionamento Interp.

Lideranca

Gestdo de Conflitos

Financas

Flex para mudancas

Flex para mudangas

Trabalhar sob presséo

Gestdo de Conflitos

Gestdo

Lideranca

Lnalize de Finangas

mplementar novas ideias

Lideranca

Gestdo de Conflitos

Flex para Mudangas

Gestdo

Raciocinio Log/Mat

Lideranga

Capacidade de Gestdo

Trabalhar sob pressic

Relacionamento Interp.

Trabalhar sob pressio

Lideranca

Lnalise de Finangas

Flex. para mudangas

Flex para mudangas

Quadro 31 — Habilidades identificadas na empresa Bse

Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesgunralise dos dados.
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Atitudes do Gerente Administrativo - Alfa
Superior Gerente Administrativo Subordinado
Deveria Possuir Possui Julga Possuir Deveria possuir Possui Deveria possuir

Decisdo Lideranca Trabalhar em Equipe Trabalhar em Equipe Autocontrole Lideranca
Lideranca Decisdo Senso de Responsabilidade|Lideranca Decis3o Decisdo
Dinamismo Paciéncia Autocontrole Decsdc Senso de responsabilidade [Senso de responsabilidade
Facilidade de Comunicagdo |Senso de Responsabilidade|Adaptagdo novas situagdes [Autocontrole Lideranga Dinamismo
Mogdo de Pricridades Autocontrole Decisdo Ldaptagdo novas situagdes [Cumprir ordens e determ Trabalhar em equipe

Quadro 32 — Atitudes identificadas na empresa Alfa
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesgunsalise dos dados.

Atitudes do Gerente Administrativo - Beta
Superior Gerente Administrativo Subordinado
Deveria Possuir Possui Julga Possuir Deveria possuir Possui Deveria possuir

Comunicacdo Lideranga Decisdo Decisdo Lideranga Decisdo
Lideranca Mogdo de prioridades Lideranca Lideranca Trabalhc em equipe Lideranca
Decis3o Autocontrole Dinamismo Megociagdo Autocontrole Mocdo de pricridades
Trabalhar em equipe Ldaptagdo novas situagdes |Negociacdo Dinamismo Senso de responsabilidade |Adapt novas situagdes
MNog8o de pricridades Lnglise Comunicacdo Facilidade de Comunicagdo |Facilidade de comunicagdo |Negociacdo

Quadro 33 — Atitudes identificadas na empresa Beta
Fonte: Questionario de Coleta de dados da pesgunralise dos dados.

Com base nestas informacbes, podemos concluir quieasndas funcbes, dos
conhecimentos, habilidades e atitudes presente&Gerente Administrativo ndo sao as
esperadas pelos seus superiores nem tampouco gelessubordinados. Isto ficou claro
quando foram identificados uma série de alterap@ssprioridades de importancia de cada
um destes itens.

Os principais conhecimentos que 0s superiores @&spdo Gerente Administrativo
sdo: conhecimentos de técnicas de lideranca, condetms em gestdo estratégica e
conhecimento de administracdo de empresas, enqoargeus subordinados identificam em
seus Gerentes Administrativos os seguintes conleatos: conhecimento em administracao
de empresas, conhecimento de contabilidade gelenctamhecimento de economia.

As principais habilidades que os superiores espe@@erente Administrativo sdo:
facilidade de relacionamento interpessoal, lidema@dacilidade de gestdo de conflitos. Os
subordinados identificaram as principais habilidademo sendo: lideranca, facilidade de

relacionamento interpessoal e raciocino l6gico/mateo.
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As principais atitudes que os superiores esperanse®@nte Administrativo sao:
lideranca, deciséo e analise. Os subordinadosifidaream as principais atitudes como sendo:
lideranca, senso de responsabilidade e deciséo.

Ao identificarmos estas caracteristicas, fica evieleque o desenvolvimento das
pessoas juntamente com uma empresa que possui laeejamento estratégico bem
formulado (e suas acfes baseadas nele) € muitatanp® pois é necessario treinamento e
adequacOes dos seus gerentes para que desempemenfurscoes da melhor maneira
possivel.

O papel da organizacdo é fundamental para o delséneoto destas competéncias
gerenciais, pois € ela que identifica as que sé@essarias e faz com que seu funcionério seja
estimulado a se desenvolver. Assim, a verdadeiacde entre gestdo estratégica e as
competéncias gerenciais, € que as pessoas sao ¢wpass em qualquer processo de
planejamento e tarefas dentro da organizagdo. Empresa deve desenvolver seus
funcionarios para que ele verdadeiramente tenhdigies de ser um otimizador no processo

de gestao da estratégia organizacional.



6. RECOMENDACOES

Seguem algumas recomendacgdes, fruto da andliseedatados do estudo. As
recomendacdes ndo estdo, necessariamente, ordpoadaportancia ou por prioridade.

* Avaliar os impactos da implantacdo de um sistemaeasenvolvimento das
principais competéncias gerenciais identificadasenestudo;

» Sensibilizar a alta administracdo das duas inglies avaliadas quando a
importancia de implementacdo de planos de deseamaiio de
competéncias gerenciais;

» Envolver, principalmente os gerentes administrativta discussao de novas
adequacdes e busca de conhecimentos para tralpalbame as novas funcdes
gue o meio Ihes apresenta,

» Estudar a possibilidade de realizar este trabathamente em um numero
maior de empresas, possibilitando uma analise igistat dos resultados
coletados, a fim de apresentar novos pareceres s@ssunto;

» Avaliar os demais Gerentes da empresa, a fim ddifidar as competéncias
gerenciais destes profissionais;

» Desenvolver esforcos no sentido de buscar uma mielhas condi¢cdes de
treinamento e desenvolvimento pessoal dos gerentes;

* Refazer este estudo que, em virtude de tempo, gidoossivel uma analise
estatistica sobre os dados coletados, bem comonsme numero de

empresas participantes na pesquisa;
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Anexo 1

Questionario para o Superior do Gerente Administraivo

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA

CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

POS-GRADUACAO EM NIVEL DE MESTRADO

Identificacdo do Respondente:

Nome:
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Sexo:( )M ( )F ldade: anos

Estado Civil: ( ) Solteiro () Casado )(Divorciado ( ) Outro. Qual?

Empresa:

Empresa Atual:

Admisséao: I/ Cargo Atual:

Cargo do Superior: QBabbrdinados: _ pessoas

Contratacdo: ( )CLT ( )PJ ( ) Temeado ( ) Outro. Qual?

Formacéo:
Ensino Técnico ( ) Sim. Qual? ( ) Nao
Superior () Sim. Qual(is)? ( ) Nao
Especializacdo ( ) Sim. Qual(is)? ( ) Nao
Mestrado () Sim. Qual(is)? ( ) Nao

Participa de Entidades de Classe? Quais?




95

() CRA (Conselho Regional de Administracéo)
() ANEFAC (Associagcao Nacional de Executivosdfi. Admin. Contabilidade)

() Outra. Qual?

() Nao participo.

Cada gerente desempenha func¢des especificas mazagm. O Gerente Administrativo €
responsavel por diversas atividades, entre elasgenacao, controle, realizacéo de projetos,
etc.

1. Analisando as principais atividades e funcoebldtias ao Gerente Administrativo,
enumere afungdesque o Gerente Administratiaualmente desempenham seu cargo,
classificando-a da mais realizada (01) até a atlednenos frequente (Gltimo nimero),
deixando em branco as que, por ventura, hao shpacks:

) Coordenacéo de Equipes

) Fechamento Contabil

) Entrevista de Candidatos para emprego
) Emissao e confecc¢éo de relatorios

) Controle do fluxo de caixa

) Compra de materiais de escritério

) Pagamento e lancamento de contas

) Coordenacéo do Juridico

) Coordenacéo da contabilidade

) Coordenacéo do RH

) Outra. Qual?
) Outra. Qual?
) Outra. Qual?

NN NN NN NN NN NN N

E comum encontrarmos Gerentes que desempenhanefudiférenciadas em seu setor. Isto
ocorre basicamente em virtude das mudancas e dassidades tipicas de cada empresa e de
suas situagoes corriqueiras apresentadas a essipral.

2. Além das funcdes citadas acima, vocé acredaaogberente Administrativieveria
desempenhaoutras fungdes?

( )Nao.

() Sim. Qual?
() Sim. Qual?
() Sim. Qual?

3. Ainda analisando as atividades do Gerente Aditnativo, vocé julga quedo deveria
realizar alguma das func¢des atuais?

() Nao.

() Sim. Qual?
( ) Sim. Qual?
() Sim. Qual?
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Na busca da eficacia operacional, muitas emprésasacado nas pessoas como a chave do
sucesso. Os conceitos de competéncia sdo muitoeiteassegurar que os funcionarios estao
fazendo as coisas certas, e que ajudam os dirggdaseorganizacdes a alinhar os
comportamentos e as habilidades com a direcadégstta da empresa.

Para Parry (1996), competéncia € um conglomeradorgecimentq habilidadese
atitudes, que afeta a maior parte do trabalho de um indovigm papel ou uma
responsabilidade), que se correlaciona com desdrmapentrabalho, que pode ser medida
contra os padrdes, e que pode ser melhorado inartnento e desenvolvimento.

Desta forma, Conhecimento, Habilidades e Atitudesas Competéncias Gerenciais do
Profissional.

Conhecimentotrata da faculdade de conhecer, nocéo, informaggaeriéncia, dominio
tedrico e/ou prético de determinada area.

4. Tendo como base a sua convivéncia com seu @ekedninistrativo enumere, em ordem
decrescente de importancia,@snhecimentosque julgas que elgualmente possupara
desempenhar suas funcées como gerente adminigtrdiinnere do conhecimento que julga
0 mais importante (01) até o0 menos importanteni@tnimero), deixando em branco os que,
por ventura, ndo se enquadram em sua analise.

) Conhecimento em Administragdo de Empresas
) Conhecimento de Economia

) Conhecimento em Contabilidade Gerencial

) Conhecimento de Matematica Financeira

) Conhecimento de Sistemas de Informacao

) Conhecimento de Lingua Inglesa

) Conhecimento de Lingua Espanhola

) Conhecimento de Técnicas de Lideranca

) Conhecimento de Gestao Estratégica

) Conhecimento de Legislagéo Tributaria

) Outro. Qual?
) Outro. Qual?
) Outro. Qual?

NN N NN NN NN NN NN

5. Na sua concepcéo, analisand@oshecimentossobre outra 6tica, enumere-os de forma
decrescente de importancia os que o Gerente Admaitiv® deveria possuipara que ele
desempenhasse suas funcdes da melhor maneiragbgssido 01 como o principal,
numerando os demais de forma decrescente de imp@rt& novamente, deixando em
branco algum que julgues desnecessario).

) Conhecimento em Administragdo de Empresas
) Conhecimento de Economia

) Conhecimento em Contabilidade Gerencial

) Conhecimento de Matematica Financeira

) Conhecimento de Sistemas de Informacao

) Conhecimento de Lingua Inglesa

) Conhecimento de Lingua Espanhola

) Conhecimento de Técnicas de Lideranca

NN NN NN NN
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) Conhecimento de Gestao Estratégica

) Conhecimento de Legislagéo Tributaria
) Outro. Qual?
) Outro. Qual?
) Outro. Qual?

NN NN N

Habilidade € uma qualidade de quem € habil, aptiddo, capdeidateligéncia, talento,
engenho.

6. Tendo como base a sua convivéncia com seu @ekdntinistrativo enumere, em ordem
decrescente de importancia,Hebilidades que julgas que eltualmente possuno decorrer
de suas funcbes como Gerente Administrativo. Num&reabilidade que julga a mais
importante (01) até a menos importante (Ultimo maneleixando em branco as que, por
ventura, ndo se enquadram em sua analise.

) Lideranca
) Incentivo e Proatividade

) Flexibilidade para mudancas

) Facilidade de relacionamento interpessoal
) Conhecimento de Financas

) Capacidade de implementar novas idéias
) Raciocinio l6gico/matemético

) Facilidade de gestédo de conflitos

) Dominio de Lingua Estrangeira

) Capacidade de Gestéo

) Capacidade de trabalhar sob presséao

) Outra. Qual?
) Outra. Qual?
) Outra. Qual?

NN NN NN NN NN NN NN

7. No seu ponto de vista, enumere de forma decresaaHabilidades que o Gerente
Administrativodeveria possuipara desempenhar suas funcdes da melhor formevgloss
(sendo 01 como a principal habilidade, numeranditeasais de forma decrescente de
importancia, deixando em branco a(s) que, por vanjulgares desnecessaria).

) Lideranca
) Incentivo e Proatividade

) Flexibilidade para mudancas

) Facilidade de relacionamento interpessoal
) Conhecimento de Financas

) Capacidade de implementar novas idéias
) Raciocinio l6gico/matemético

) Facilidade de gestédo de conflitos

) Dominio de Lingua Estrangeira

) Capacidade de Gestéo

) Capacidade de trabalhar sob presséao

) Outra. Qual?
) Outra. Qual?
) Outra. Qual?

NN N NN NN NN NN NN N
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Atitudes estéao relacionadas a postura, jeito, forma de pgicedimento na realizacéo das
atividades dentro da organizagao.

8. Enumere em forma decrescente de importancidaraspgaisAtitudes quejulgas que o seu
Gerente Administrativpossuina realizagao de suas tarefas. Numere da atituel@gntifica
como a mais importante (01) até a menos impor{@tieno nimero), deixando em branco as
que, por ventura, ndo se enquadram em sua analise.

) Senso de Responsabilidade

) Autocontrole

) Adaptacao a novas situacoes

) Analise

) Comunicacéao

) Cumprir ordens e determinacdes
) Decisao

) Lideranca

) Negociacéo

) Organizacao

) Dinamismo

) Facilidade de comunicacéo

) Flexibilidade

) Trabalhar em Equipe

) Nocé&o de Prioridades

) Paciéncia

) Outra. Qual?
) Outra. Qual?
) Outra. Qual?

NN NN NN NN NN AN NN NN NN NN

9. No seu ponto de vista, quais seriam as prireft#udes que o Gerente Administrativo
deveria possuipara desempenhar suas funcdées na organizacdd® (3eoomo a principal
atitude, numerando as demais de forma decrescemtepdrtancia, deixando em branco a(s)
que, por ventura, julgares desnecessaria).

) Senso de Responsabilidade

) Autocontrole

) Adaptacao a novas situacoes

) Analise

) Comunicagéo

) Cumprir ordens e determinacdes
) Deciséo

) Lideranca

) Negociacéo

) Organizacao

) Dinamismo

) Facilidade de comunicacéao

) Flexibilidade

) Trabalhar em Equipe

) Nocgao de Prioridades

) Paciéncia

) Outra. Qual?
) Outra. Qual?
) Outra. Qual?

NN NN NN NN NN NN NN NN NN N




Anexo 2

Questionario para o Gerente Administrativo

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA

CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

POS-GRADUACAO EM NIVEL DE MESTRADO

Identificacdo do Respondente:

Nome:
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Sexo:( )M ( )F ldade: anos
Estado Civil: ( ) Solteiro () Casado )(Divorciado ( ) Outro. Qual?

Empresa:

Empresa Atual:

Admissao: I Cargo Atual:

Cargo do Superior: QBabbrdinados: _ pessoas

Contratagdo: ( )CLT ( )PJ ( ) Temezado ( ) Outro. Qual?

Formacéo:
Ensino Técnico ( ) Sim. Qual? ( ) Nao
Superior () Sim. Qual(is)? ( ) Nao
Especializacdo ( ) Sim. Qual(is)? ( ) Néao
Mestrado () Sim. Qual(is)? ( ) Néao
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Participa de Entidades de Classe? Quais?

() CRA (Conselho Regional de Administracéo)
() ANEFAC (Associacao Nacional de Executivosdfi. Admin. Contabilidade)

() Outra. Qual?

() Nao participo.

A estrutura organizacional deve ser delineada delaacom o0s objetivos e as estratégias
estabelecidas, ou seja, a estrutura organizactomala ferramenta basica para alcancar as
situacOes almejadas pela empresa. As empresasin@nt@ possuem sua estrutura
organizacional adequada as suas necessidadesiopaigestratégicas. De certa forma, a
Geréncia Administrativa possui controle sobre deiresdos departamentos (ou sub-
departamentos) que auxiliam nas suas atividadss fin

Ao verificarmos um organograma (representacadoag&iabreviada da organizacéo)
tipico/generalista de uma empresa, poderiamossequa a Geréncia Administrativa da

seguinte forma:
Geréncia
Administrativa
1
1 1 1 1 1
Contabilidade Sistemas de icos Gerai Outro(s)
» ervicos Gerais utro(s
Financeiro Informacdo -

1. Como o fendmeno de departamentalizacao é ffjgie cada caso, analisando a estrutura
do setor Administrativo da organizacdo onde traakbpresente através de um organograma
como ela € dividida de acordo com os setores/dapartitos ligados a esta Geréncia.
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O funcionograma é um grafico de organizacdo, deesato aos respectivos 6rgaos
adotantes, tendo como finalidade principal o detaknto das atividades/tarefas que
compdem uma funcao, da qual se originou um érgamrgenograma. Assim, 0 supervisor de
um 0rgédo, na pratica, para melhor coordenar o ltrabeonstitui alguns médulos, integrados
por equipes, casa uma desenvolvendo um processerd#, correspondendo a um agregado
de atividades/tarefas afins.

Estes diferentes setores/departamentos ligadosén&a Administrativa desempenham papel
fundamental para que a organizacao atinja com érgcseus objetivos. Cada um, portanto,
apresenta funcdes especificas que fardo com geeéaa Administrativa trabalhe com
sucesso. Com base no organograma apresentado poueaiamos enumerar algumas
funcdes de cada um destes setores/departamenta®s éumcionograma:

1 1

SEEurENa
Servijos de impeza
Servijos de almoarifado

2. Na sua concepcéao, como representaria (através diencionograma) as principais funcées
gue cada um dos setores/departamentos apresentadaganograma da Geréncia
Administrativa da sua organizacao? (utilize um fonograma semelhante ao organograma
para representar as funcdes na sua empresa)

Controk da Folla de pagamenio Controk oryament rio

Suporte de Informetia
Ferrame mas de comtrok & Gestio

Controke de ferias AmdlEe de Investime ntos

Comratgges F
s Fluoeo e £3 6 Armazemamento de Informagdes

De misdes Atividades Bamdrias softwares de apoio
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Cada gerente desempenha fungdes especificas mazaiggn. O Gerente Administrativo é
responsavel por diversas atividades, entre elasgenacédo, controle, realizacdo de projetos,
etc.

3. Em suas atividades diarias, enumereiagdesqueatualmente desempenham seu cargo,
classificando-a da mais realizada (01) até a attlednenos frequente (Gltimo nimero),
deixando em branco as que, por ventura, nao realiza

) Coordenacéo de Equipes

) Fechamento Contabil

) Entrevista de Candidatos para emprego
) Emisséo e confecc¢do de relatorios

) Controle do fluxo de caixa

) Compra de materiais de escritério

) Pagamento e lancamento de contas

) Coordenacéo do Juridico

) Coordenacéo da contabilidade

) Coordenacéo do RH

) Outra. Qual?
) Outra. Qual?
) Outra. Qual?

NN N NN NN NN NN NN

E comum encontrarmos Gerentes que desempenhanefudiférenciadas em seu setor. Isto
ocorre basicamente em virtude das mudancas e dassigades tipicas de cada empresa e de
suas situacdes corriqueiras apresentadas a efssipral.

4. Aléem das fungdes citadas acima, vocé acredeasodBerente Administrativdeveria
desempenhaoutras funcdes?

( )N&o.

() Sim. Qual?
( ) Sim. Qual?
() Sim. Qual?

5. Ainda analisando as atividades do Gerente Adinativo, vocé julga quedo deveria
realizar alguma das funcdes atuais?

( ) N&o.

( ) Sim. Qual?
() Sim. Qual?
( ) Sim. Qual?

Na busca da eficacia operacional, muitas emprésasacado nas pessoas como a chave do
sucesso. Os conceitos de competéncia sao muitodaiteassegurar que os funcionarios estao
fazendo as coisas certas, e que ajudam os dirggdateorganizacdes a alinhar os
comportamentos e as habilidades com a direcadéggitta da empresa.

Para Parry (1996), competéncia € um conglomerador@ecimentq habilidadese
atitudes, que afeta a maior parte do trabalho de um indovi@dm papel ou uma
responsabilidade), que se correlaciona com desdrmpentrabalho, que pode ser medida
contra os padrdes, e que pode ser melhorado inarnnento e desenvolvimento.
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Desta forma, Conhecimento, Habilidades e Atitudesas Competéncias Gerenciais do
Profissional.

Conhecimentotrata da faculdade de conhecer, nocao, informagderiéncia, dominio
tedrico e/ou pratico de determinada area.

5. Analisando os conhecimentos apresentados, fdassquais o£onhecimentosgue
atualmente possupara desempenhar suas funcées como gerente adativis Numere do
conhecimento que julga o mais importante (01) atéenos importante (Ultimo namero),
deixando em branco os que, por ventura, ndo seadragu em sua analise.

) Conhecimento em Administragdo de Empresas
) Conhecimento de Economia

) Conhecimento em Contabilidade Gerencial

) Conhecimento de Matematica Financeira

) Conhecimento de Sistemas de Informacao

) Conhecimento de Lingua Inglesa

) Conhecimento de Lingua Espanhola

) Conhecimento de Técnicas de Lideranca

) Conhecimento de Gestao Estratégica

) Conhecimento de Legislacéo Tributaria

) Outro. Qual?
) Outro. Qual?
) Outro. Qual?

NN NN NN NN NN NN

6. Analisando o€onhecimentossobre outra ética, enumere-os de forma decresdente
importancia os que o Gerente Administratil@veria possuipara que ele desempenhasse
suas func¢des da melhor maneira possivel. (sendor@ih o principal, numerando os demais
de forma decrescente de importancia, e novamesitegralo em branco algum que julgues
desnecessario)

) Conhecimento em Administragdo de Empresas
) Conhecimento de Economia

) Conhecimento em Contabilidade Gerencial

) Conhecimento de Matematica Financeira

) Conhecimento de Sistemas de Informacao

) Conhecimento de Lingua Inglesa

) Conhecimento de Lingua Espanhola

) Conhecimento de Técnicas de Lideranca

) Conhecimento de Gestao Estratégica

) Conhecimento de Legislacéo Tributaria

) Outro. Qual?
) Outro. Qual?
) Outro. Qual?

NN NN NN NN NN NN

Habilidade é uma qualidade de quem € habil, aptiddo, capdeidateligéncia, talento,
engenho.

7. Numere, em ordem decrescente de importancisg géa aslabilidades quejulgas
possuirno decorrer de suas fun¢des como Gerente Adnatigir Numere da habilidade que
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julga a mais importante (01) até a menos import@rnteno niumero), deixando em branco as
gue, por ventura, ndo se enquadram em sua analise.

) Lideranca
) Incentivo e Proatividade

) Flexibilidade para mudancas

) Facilidade de relacionamento interpessoal
) Conhecimento de Financas

) Capacidade de implementar novas idéias
) Raciocinio l6gico/matematico

) Facilidade de gestéo de conflitos

) Dominio de Lingua Estrangeira

) Capacidade de Gestao

) Capacidade de trabalhar sob presséao

) Outra. Qual?
) Outra. Qual?
) Outra. Qual?

NN NN NN NN NN NN NN

8. No seu ponto de vista, enumere de forma decresaaHabilidades que o Gerente
Administrativodeveria possuipara desempenhar suas fun¢cdes da melhor formevgloss
(sendo 01 como a principal habilidade, numeranditeasais de forma decrescente de
importancia, deixando em branco a(s) que, por vanjulgares desnecessaria).

) Lideranca
) Incentivo e Proatividade

) Flexibilidade para mudancas

) Facilidade de relacionamento interpessoal
) Conhecimento de Financas

) Capacidade de implementar novas idéias
) Raciocinio l6gico/matematico

) Facilidade de gestéo de conflitos

) Dominio de Lingua Estrangeira

) Capacidade de Gestao

) Capacidade de trabalhar sob presséao

) Outra. Qual?
) Outra. Qual?
) Outra. Qual?

NN NN NN NN NN NN NN

Atitudes estéo relacionadas a postura, jeito, forma de pgicedimento na realizacdo das
atividades dentro da organizacgéao.

9. Enumere em forma decrescente de importanciarasgaisAtitudes quejulgas possuir

na realizacado de suas tarefas. Numere da atittepilga a mais importante (01) até a menos
importante (Gltimo numero), deixando em brancowss gor ventura, ndo se enquadram em
sua analise.

) Senso de Responsabilidade
) Autocontrole

) Adaptacao a novas situacoes
) Analise

) Comunicacgéo

NN NN N
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) Cumprir ordens e determinacdes
) Deciséo

) Lideranca

) Negociacgéo

) Organizacao

) Dinamismo

) Facilidade de comunicacéao

) Flexibilidade

) Trabalhar em Equipe

) Nogao de Prioridades

) Paciéncia

) Outra. Qual?
) Outra. Qual?
) Outra. Qual?

NN NNN NN NN NN NN N

10. No seu ponto de vista, quais seriam as prircitdudes que o Gerente Administrativo
deveria possuipara desempenhar suas funcées na organizacdd® (eoomo a principal
atitude, numerando as demais de forma decrescemtepdrtancia, deixando em branco a(s)
que, por ventura, julgares desnecesséaria).

) Senso de Responsabilidade

) Autocontrole

) Adaptacao a novas situacoes

) Analise

) Comunicagéo

) Cumprir ordens e determinacdes
) Deciséo

) Lideranca

) Negociacéo

) Organizacao

) Dinamismo

) Facilidade de comunicacéo

) Flexibilidade

) Trabalhar em Equipe

) Nocéo de Prioridades

) Paciéncia

) Outra. Qual?
) Outra. Qual?
) Outra. Qual?

NN NN NN NN NN AN NN NN NN NN
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Anexo 3

Questionario para os Subordinados do Gerente Admistrativo

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA

CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

POS-GRADUACAO EM NIVEL DE MESTRADO

Identificacdo do Respondente:

Nome:

Sexo:( )M ( )F ldade: anos

Estado Civil: ( ) Solteiro () Casado )(Divorciado ( ) Outro. Qual?

Empresa:

Empresa Atual:

Admisséao: I/ Cargo Atual:

Cargo do Superior: QBabbrdinados: pessoas

Contratacdo: ( )CLT ( )PJ ( ) Temeado ( ) Outro. Qual?

Formacéo:
Ensino Técnico ( ) Sim. Qual? ( ) Nao
Superior () Sim. Qual(is)? ( ) Nao
Especializacdo ( ) Sim. Qual(is)? ( ) Nao
Mestrado () Sim. Qual(is)? ( ) Nao

Participa de Entidades de Classe? Quais?
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() CRA (Conselho Regional de Administracédo)
() ANEFAC (Associagcao Nacional de Executivosdfi. Admin. Contabilidade)

( ) Outra. Qual?

() Nao participo.

Na busca da eficacia operacional, muitas emprégsasacado nas pessoas como a chave do
sucesso. Os conceitos de competéncia sdo muitoeiteassegurar que os funcionarios estao
fazendo as coisas certas, e que ajudam os dirggdaseorganizacdes a alinhar os
comportamentos e as habilidades com a direcadégstta da empresa.

Para Parry (1996), competéncia € um conglomeradorgecimentq habilidadese
atitudes, que afeta a maior parte do trabalho de um indovigm papel ou uma
responsabilidade), que se correlaciona com desdrmapentrabalho, que pode ser medida
contra os padrdes, e que pode ser melhorado inartnento e desenvolvimento.

Desta forma, Conhecimento, Habilidades e Atitudesas Competéncias Gerenciais do
Profissional.

Conhecimentotrata da faculdade de conhecer, nocéo, informaggaeriéncia, dominio
tedrico e/ou prético de determinada area.

1. Tendo como base a sua convivéncia com seu @ekdntinistrativo enumere, em ordem
decrescente de importancia,@snhecimentosque julgas que el@ualmente possupara
desempenhar suas funcées como gerente adminigtrdtinnere do conhecimento que julga
0 mais importante (01) até o menos importanteni@tnimero), deixando em branco os que,
por ventura, ndo se enquadram em sua analise.

) Conhecimento em Administragdo de Empresas
) Conhecimento de Economia

) Conhecimento em Contabilidade Gerencial

) Conhecimento de Matematica Financeira

) Conhecimento de Sistemas de Informacao

) Conhecimento de Lingua Inglesa

) Conhecimento de Lingua Espanhola

) Conhecimento de Técnicas de Lideranca

) Conhecimento de Gestao Estratégica

) Conhecimento de Legislagéo Tributaria

) Outro. Qual?
) Outro. Qual?
) Outro. Qual?

NN N NN NN NN NN NN

2. Na sua concepcéo, analisand@oshecimentossobre outra 6tica, enumere-os de forma
decrescente de importancia os que o Gerente Admaitiv® deveria possuipara que ele
desempenhasse suas funcdes da melhor maneiragbgssindo 01 como o principal,
numerando os demais de forma decrescente de imp@rt& novamente, deixando em
branco algum que julgues desnecessario).
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) Conhecimento em Administracdo de Empresas
) Conhecimento de Economia

) Conhecimento em Contabilidade Gerencial

) Conhecimento de Matematica Financeira

) Conhecimento de Sistemas de Informacao

) Conhecimento de Lingua Inglesa

) Conhecimento de Lingua Espanhola

) Conhecimento de Técnicas de Lideranca

) Conhecimento de Gestao Estratégica

) Conhecimento de Legislagéo Tributaria

) Outro. Qual?
) Outro. Qual?
) Outro. Qual?

NN N NN NN NN NN NN

Habilidade € uma qualidade de quem € habil, aptiddo, capdeidateligéncia, talento,
engenho.

3. Tendo como base a sua convivéncia com seu @ekdntinistrativo enumere, em ordem
decrescente de importancia,Hebilidades que julgas que eltualmente possuno decorrer
de suas funcbes como Gerente Administrativo. Num&reabilidade que julga a mais
importante (01) até a menos importante (Ultimo mameleixando em branco as que, por
ventura, ndo se enquadram em sua analise.

) Lideranca
) Incentivo e Proatividade

) Flexibilidade para mudancas

) Facilidade de relacionamento interpessoal
) Conhecimento de Financas

) Capacidade de implementar novas idéias
) Raciocinio l6gico/matematico

) Facilidade de gestéo de conflitos

) Dominio de Lingua Estrangeira

) Capacidade de Gestao

) Capacidade de trabalhar sob presséao

) Outra. Qual?
) Outra. Qual?
) Outra. Qual?

NN N NN NN NN NN NN N

4. No seu ponto de vista, enumere de forma decresadgHabilidades que o Gerente
Administrativodeveria possuipara desempenhar suas funcdes da melhor formevgloss
(sendo 01 como a principal habilidade, numeranditeasais de forma decrescente de
importancia, deixando em branco a(s) que, por vanjulgares desnecessaria).

) Lideranca

) Incentivo e Proatividade

) Flexibilidade para mudancas

) Facilidade de relacionamento interpessoal
) Conhecimento de Financas

) Capacidade de implementar novas idéias
) Raciocinio l6gico/matemético

) Facilidade de gestédo de conflitos

NN NN NN NN



109

) Dominio de Lingua Estrangeira

) Capacidade de Gestao

) Capacidade de trabalhar sob presséao
) Outra. Qual?
) Outra. Qual?
) Outra. Qual?

NN NN NN

Atitudes estédo relacionadas a postura, jeito, forma de @gicedimento na realizacdo das
atividades dentro da organizacgéao.

5. Enumere em forma decrescente de importanciarasgaisAtitudes quejulgas que o seu
Gerente Administrativpossuina realizacdo de suas tarefas. Numere da atituel@gntifica
como a mais importante (01) até a menos impor{@tieno niumero), deixando em branco as
que, por ventura, ndo se enquadram em sua analise.

) Senso de Responsabilidade

) Autocontrole

) Adaptacao a novas situacoes

) Analise

) Comunicagéo

) Cumprir ordens e determinacdes
) Deciséo

) Lideranca

) Negociacgéo

) Organizacao

) Dinamismo

) Facilidade de comunicacéao

) Flexibilidade

) Trabalhar em Equipe

) Nocéo de Prioridades

) Paciéncia

) Outra. Qual?
) Outra. Qual?
) Outra. Qual?

NN NN AN NN AN NN AN NN NN NN NN

6. No seu ponto de vista, quais seriam as prircii#tudes que o Gerente Administrativo
deveria possuipara desempenhar suas fungées na organizacédd® (3ecomo a principal
atitude, numerando as demais de forma decrescernepdrtancia, deixando em branco a(s)
gue, por ventura, julgares desnecessaria).

) Senso de Responsabilidade
) Autocontrole

) Adaptacao a novas situacoes
) Analise

) Comunicacéo

) Cumprir ordens e determinacdes
) Decisao

) Lideranca

) Negociacéo

) Organizacao

) Dinamismo

NN N NN NN NN NN



NN N NN NN N

) Facilidade de comunicacéao
) Flexibilidade

) Trabalhar em Equipe

) Nogao de Prioridades

) Paciéncia

) Outra. Qual?
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) Outra. Qual?

) Outra. Qual?




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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