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RESUMO

Em decorréncia das grandes exigéncias do mercado, as organizagdes passam constantemente
por mudancgas que vém afetando diretamente os resultados corporativos. A lideranca tem
papel essencial em traduzir as mudangas do mercado e fazer com que estas se reflitam em
resultados positivos para a organizagdo. A pesquisa em questdo trata do diagnéstico de perfil
de competéncias em nivel gerencial, considerando o contexto de mudancas constantes do
mercado de trabalho. Desta forma, faz-se mister identificar a percep¢do dos gerentes em
relacdo a importancia de cada competéncia para cada grupo de cargos ocupados. Para isso
buscou-se, junto a literatura especializada, as contribui¢des de autores referentes ao tema, de
forma a contribuir para a fundamentacao tedrica do trabalho. Em campo, foi adotado o estudo
de caso em empresa situada no polo industrial de Andpolis (GO), o Laboratério Neo Quimica
Comércio e Industria Ltda. Os resultados do estudo mostraram o quanto é importante poder
ter mapeado o perfil dos gerentes e entender melhor quais sdo as necessidades e estagios que
cada um deles se apresenta. A organizagcdo em posse destas informacdes pode além de avaliar
quais sdo as necessidades de desenvolvimento, pode perceber e ajustar potenciais em projetos

e processos especificos, aproveitando o maximo o potencial individual.

Palavras-chave: Mudanca; Diagnéstico de perfil; Grau de Importancia; Gerentes; GAP.



ABSTRACT

Due to the high demands of the market, organizations are constantly going through changes,
which have direct impact on corporate results. Leadership has an essential role in translating
these changes with the objective to reflect in positive outcomes for the organization. The
study in question focuses the diagnostic profile of skills on a managerial level, considering the
context of constant changes in the labor market. Therefore, identifying the perception of
managers regarding the degree of importance of each skill to each group of posts occupied is
essential. With this objective, the work of different authors who contribute to the specialized
literature was consulted in order to establish the theoretical fundamentals of this study. In the
field, the case study methodology was adopted for the assessment of Laboratério Neo
Quimica Comércio e Industria Ltda, located in the industrial district of Andpolis (GO). The
results of the study evidence the importance of being capable of mapping the managers’
profile and of having a better understanding of the necessities and the different stages in
which these occur. In possession of this information, the organization can not only determine
where development is required, but can also detect and adjust potentials in projects and

specific processes, extracting the utmost out of each potential.

Keywords: Change; Leadership; Diagnostics Profile; Skills; Degree of Importance;

GAP.



1. INTRODUCAO

A compreensdo do comportamento organizacional deve levar em consideracao o
individuo e o grupo em situa¢do de trabalho. A percepcao das questdes relacionadas com
liderangas, poder, processos, estruturas, aprendizado, atitude, processos de mudangas, conflito
e dimensionamento de trabalho, entre outros temas que afetam os individuos e as equipes nas
organizagoes.

Desta forma o comportamento organizacional estd se estabelecendo firmemente
como um campo préprio de estudo por meio de suas teorias e técnicas de pesquisa, onde o
papel gerencial estd fortemente alinhado ao comportamento e a estrutura organizacional no

qual estd inserido. Segundo Robbins (2002, p.3):
Gerentes sdo também responsdveis pela concep¢do da estrutura da organizacao.
Chamamos a esta fun¢do organizacdo. Ela inclui a determinagdo de quais tarefas
devem ser feitas, quem vai fazé-las como as tarefas devem ser agrupadas, quem se

reporta a quem se reporta a quem e que decisdes devem ser tomadas.

Lideranga tornou-se uma palavra corrente na linguagem da administragdo. Os
lideres sdo importantes por que respondem pela eficicia das organizagdes. O sucesso ou o
fracasso de qualquer organizagdo, em grande parte, depende da visdo que os liderados tém de
sua alta direcdo. Some-se a isto o interesse que o tema desperta no cendrio de mudangas
constantes por que passa a sociedade e as conseqiiéncias destas sobre as organizacdes nela

inseridas. Nas palavras de Robbins (2002, p. 239):

Uma vez se perguntou a uma pessoa o que era preciso para ser um grande lider, e ela
respondeu: Grandes seguidores! Ainda que a resposta possa ter parecido sarcastica,
ela contém algumas verdades. Sabemos hd muito tempo que muitos gerentes nio
conseguem levar o cavalo até a 4gua. Porém, da mesma forma, muitos subordinados
ndo conseguem acompanhar um desfile.

Apenas recentemente comec¢amos a reconhecer que, além de ter lideres que possam
liderar, as organizac¢des de sucesso precisam de seguidores que possam seguir. Na
verdade, é provavelmente justo dizer que todas as organizacdes t€m muito mais
seguidores do que lideres, e assim seguidores ineficazes podem representar mais
problemas para uma organizagdo do que lideres ineficazes.

A medida que se amplia a visdo do trabalhador sobre o processo de trabalho,
deixando de se restringir a tarefa e partindo para a visdo do conjunto, maior € o
comprometimento e maior a satisfacdo obtida. As competéncias individuais e seus resultados
passam a representar vantagens evidentes para todos os envolvidos no processo, isto &,

organizag¢do, funciondrios e clientes.



z

No Brasil, o mapeamento de competéncias ainda é um tema relativamente
recente, tendo despertado interesse cada vez mais expressivo por parte daqueles que sdo
responsaveis pela gestdo de pessoas. Quando bem-elaborado, o mapeamento de competéncias
permite uma efetiva alavancagem nos negdcios da empresa.

Com a realizagdo do diagndstico do perfil dos gestores a ser realizado neste
estudo serd possivel reconhecer a regularidade das a¢des, identificar seus estilos, e contribuir

para o alcance mais rdpido e com melhores chances de seus objetivos.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA
As varias mudancas de estdgios organizacional e estruturais, no nivel gerencial da
organizacdo em estudo', exigiram adequacdes de perfil dos gestores. Alguns gestores foram
desenvolvidos internamente, outros foram contratados para assumirem algumas posi¢oes
estratégicas e serem agentes de mudangas. Estas circunstancias criaram perfis gerenciais em
estdgios vivenciais e maturidades funcionais diferentes, que atualmente geram conflitos e
comportamentos diferentes.
Alguns dos conflitos e comportamentos mais comuns que se pode citar, sdo 0s
seguintes:
- modelos de gestdo e posturas frente aos seus subordinados de forma bastante
contraditdria aquelas definidas como préticas de gestdo organizacional;
- praticas e a¢des de forma isoladas sem analisar os impactos corporativos;
- atuagdo nos processos organizacionais de forma divergente das préticas corporativas;

- lideranca em diferentes estagios de maturidade e vivéncias.

O problema de estudo, portanto, estd relacionado com a falta de um diagndstico
dos perfis das fungdes de gestdo da organizacdo em estudo que possibilite o desenvolvimento
gerencial, alinhado as diretrizes do negécio da empresa. Espera-se que o diagnéstico a ser
conduzido neste estudo contribua principalmente no sentido de transformar informacdes

potenciais em agdes de resultado, considerado aspecto-chave no alinhamento mencionado.

1.2 OBJETIVOS

! Laboratério farmacéutico localizado na regido de Anapolis (GO)

10



O objetivo geral desta dissertacdo € fazer um estudo sobre os perfis de
competéncias das funcdes de gestdo de uma organizagdo industrial, na busca de identificar e
analisar o alinhamento entre o comportamento organizacional e as estratégias de negdcio.

Para tanto, procura-se atender os seguintes objetivos especificos;

¢ realizar levantamento da evolucdo histérica da gestdo de pessoas e por
competéncias;

e definir a matriz de competéncias das fungdes de gestdo nas seguintes
competéncias: capacidade gerencial, habilidade interpessoal, gestao de
pessoas, auto dire¢do, comunicacao e negociagao;

® mapear o nivel dos gestores nas competéncias gerenciais;

e apresentar os resultados do mapeamento das competéncias dos gerentes.

1.3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O método utilizado para pesquisa de campo foi o estudo de caso em empresa
industrial da regido Centro Oeste. Foram utilizadas como evidéncias® do estudo informagdes
provenientes de arquivos da prépria empresa, pesquisa realizada com gestores da organizagao,
além de dados histdricos concedidos pela drea de recursos humanos da empresa. Segundo
Yin, (2005, p.19):

O estudo de caso € apenas uma das muitas maneiras de fazer pesquisa em ciéncias
sociais. Experimentos, levantamentos, pesquisas histéricas e andlise de informacdes
em arquivos sdo alguns exemplos de outras maneiras de realizar pesquisa. Cada
estratégia apresenta vantagens e desvantagens proprias, dependendo basicamente de
trés condigdes: a) o tipo de questdo da pesquisa; b) o controle que o pesquisador
possui sobre os eventos comportamentais efetivos; c¢) o foco em fendmenos
histéricos, em oposi¢do a fendmenos contemporaneos.

Considerando o estudo em questdo, pretende-se realizar um levantamento de
dados relacionados as competéncias dos gerentes, e avaliar em que situagdo se encontram em
relacdo ao perfil ideal. O método escolhido tem como uma de suas vantagens a possibilidade
de uma visdo abrangente em relacdo ao fendmeno em estudo. Nas palavras de Yin, (2005,
p.33):

Em outras palavras, o estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um
método que abrange tudo — tratando da légica de planejamento, das técnicas de
coleta de dados e das abordagens especificas a andlise dos mesmos. Neste sentido, o
estudo de caso ndo é nem uma tdtica para a coleta de dados nem meramente uma
caracteristica do planejamento em si (Stoecker, 1991), mas uma estratégia de
pesquisa abrangente.

? Evidéncias formam a base da coleta de dados de um estudo de caso (YIN, 2005).
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O estudo de caso em questdo foi realizado porque se identificou uma oportunidade
de alinhamento das estratégias organizacionais com o perfil dos gerentes de area que sdo
fundamentais no processo de mudanca que a organizacio se encontra.

Na dinamica do estudo de caso, os gerentes-alvo da pesquisa puderam informar as
suas opinides em relacdo a posicdo que estdo ocupando, sobre o grau de importincia de cada
competéncia no perfil do cargo.

Por meio da pesquisa com os gestores, procurou-se avaliar, sob a perspectiva dos
gerentes, quais seriam as competéncias do grupo, neste momento.

Para isso, abaixo foi definido protocolo para o estudo de caso em questdo, que tem
como finalidade, definir os passos desta pesquisa, auxiliando o pesquisador na coleta de
dados. Yin (2005, p. 92) define protocolo como “... uma das tdticas principais para aumentar a
confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisador ao realizar a

coleta de dados a partir de um estudo de caso tnico”.

A. Apresentacdo da empresa em estudo, o Laboratério Neo Quimica Comércio e
Industria Ltda;

B. Esboco do relatério do estudo de caso

B.1. Defini¢do dos passos da realiza¢ao da pesquisa;
B.2. Defini¢do do questiondrio de pesquisa, as competéncias e seus subitens;
B.3. Divisao dos cargos em macro-processos;
B.4. Defini¢ao dos pesos por macro-processo;
B.5. Definicao das pontuacdes minima e méxima da ferramenta de pesquisa;
B.6. Apresentacao do modelo de avaliacdo e o GAP.
C. Avaliagao
C.1. Resultados do mapeamento das competéncias;
C.2. Consideragdes finais e recomendacoes

1.3.1 Instrumento de coleta de dados

A pesquisa com gestores de area é uma das principais evidéncias utilizadas no
estudo de caso em questdo. Para viabilizar esta pesquisa, foi desenvolvido pelo autor
instrumento estruturado de coleta de dados, com questdes fechadas, onde se utiliza escala de

importancia com gradacdo de 1 a 5, sendo 1, pouco importante e 5, muito importante. Este
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instrumento € constituido por seis grupos de questdes basicas sobre competéncias gerenciais,
selecionados a partir da fundamentacao tedrica e da experiéncia do préprio autor.

A aplicagdo do instrumento de coleta de dados ocorreu em fevereiro de 2009. Foi
realizada uma reunido com o grupo de respondentes, composto por 19 funciondrios da
unidade estudada, onde foram esclarecidos os motivos da pesquisa e discutidas as eventuais
duvidas sobre o instrumento e a forma de respondé-lo.

Os respondentes tiveram um tempo predeterminado para as respostas, que foram
finalizadas entre o periodo de 10/02/2009 a 21/02/2009, ficando a critério do participante o
melhor momento de preencher e entregar em local combinado. Foi determinado um local
para a entrega dos questiondrios respondidos.

Para a organizacao dos dados, andlise e interpretacdo dos resultados, foi utilizado

o programa de computador Microsoft Excel.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para atingir o propésito definido como objetivo neste trabalho segue a estrutura do
mesmo com um breve comentdrio sobre os temas que serdo abordados.

O item 1, Introducgdo, abriu o tema comportamento organizacional, apresentou a
problematizacdo a ser abordada, estabeleceu os objetivos do trabalho e identificou a
metodologia a ser utilizada para conducdo da pesquisa a ser realizada.

O item 2, “Fundamentacdo Tedrica”, tratou os conceitos relativos a gestdo de
pessoas e lideranga, a conceituagcdo do trabalho e a evolucdo da gestdo de pessoas. Observar
as transformagdes que se processam em relacdo a atuagcdo da lideranga nas organizacdes. E
considerando o surgimento e evolucdo do conceito de competéncia, sua aplicacdo nos
diferentes niveis organizacionais como ferramenta de gestao organizacional.

O item 3, “Andlise do Caso - Diagndstico de competéncias em laboratério
farmacéutico” abordou as informacOes da organizacdo foco da pesquisa, sua atuagdo,
segmentagdo e apresentacdo e serd descrita as etapas de realizacdo da pesquisa realizada, a
andlise e interpretacdao dos dados primaérios e secundérios coletados na organizagao.

Ao final, os itens 4 (Conclusdes), 5 (Contribui¢des do Estudo) e 6 (Limitagcdes do
Estudo) vao discorrer sobre as consideracdes finais e conclusdo, eventuais contribuigcdes e

aspectos limitantes decorrentes principalmente do método utilizado.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Gestao de Pessoas e Lideranca - Evolucao da Gestao de Pessoas:

O mundo dos negdcios estd em constante transformacdo e caminha cada vez mais
para a necessidade de novas tecnologias e novos modelos de gestdo. Produtividade, qualidade,
inovacdes para o mercado e resposta rdpida para o cliente, ttm sido os desafios das
Organizagdes que almejam resultados diante dos seus concorrentes. Ainda é questiondvel
como ¢ mensurado o resultado de uma empresa: pelos resultados alcancados? Pela
diversidade de produtos e servicos? Pela estrutura fisica? Pelos troféus e homenagens? Pelas
inimeras citagcdes em revistas e jornais? Pela carteira de clientes?

A resposta depende da compreensdo e avaliagdo da época em que estamos. As
empresas foram levadas a refazerem sua leitura sobre o conceito de diferencial competitivo
diante do mercado. Enxergar a estrutura de uma empresa da mesma maneira como se vé uma
pessoa, isto €, como um organismo vivo. As empresas foram destinadas a entenderem que tal
como, um organismo vivo precisa de cuidados e zelo para se desenvolver e multiplicar, assim
¢ gerenciar um negdcio e enxergd-lo também como um negdcio vivo que possui caréncias,
necessidades e suas particularidades.

Este foco reflete positivamente nos resultados faz mudar a estratégia de gestao de
pessoas de muitas organizacdes que acreditam no modelo de uma empresa viva, formada por
pessoas vivas. Desta maneira, fica facil, nao apenas responder, mas entender e refor¢ar que o
patrimdnio de qualquer empresa sdo as pessoas. Sao elas que fazem toda diferenca, gerando o
diferencial competitivo.

Atualmente, podemos contemplar que a dindmica do mundo dos negécios mudou.
As empresas tém buscado estratégias para alavancar resultados num mercado dinamico,
inteligente e exigente. Nao era assim na época onde as relacdes de trabalho eram apenas
industriais, entre 1900 - 1950, podendo-se visualizar a figura de um ambiente hostil, que
produzia através das madquinas, numa acdo mecanica, repetida, inflexivel e distante de
inovacdes. As pessoas ficavam num campo desprivilegiado, vistas como pessoas reprodutoras
como mdquinas programadas e ndo como pessoas vivas, de sentimentos, de desejos, de auto-
estima. Pessoas que se estimuladas poderiam colaborar muito para as estratégias da

Organizagao.
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Neste cendrio, o foco das grandes empresas estava na produgcdo. A norma era
produzir, produzir em grande escala. Os funciondrios eram fichados nas empresas e
controlados a cada dia num rigoroso acompanhamento para fazer. Eram comandados, sem
liberdade para expressarem, apenas presos as horas, ao trabalho e aos resultados. As relagdes
humanas eram distantes, afetividade ndo existia, refletindo num modelo de gestdo,
centralizadora, autoritdria e pouco flexivel.

Temos entdo nesta época, o perfil de uma equipe sem motivagao, remunerada para
fazer e obedecer a ordens, arraigados no compromisso onde, aqui vocé recebe para entregar
resultados e fica na empresa para cumprir as ordens. O lema era: lealdade e obediéncia. As
empresas nao enxergavam que o diferencial do seu negdcio poderia estar no capital intelectual
onde de acordo com as relagdes de trabalho escolhidas, tornariam um ambiente mais criativo,
competitivo e instigador de resultados, gerando nos colaboradores satisfacdo pessoal e
profissional.

Nesta época, as competéncias de um colaborador ndo eram significantes, pois
eram vistos como madaquinas, com a sutil diferenca, maquinas remuneradas pelas horas
trabalhadas. A alta hierarquia cobrava resultados dos intimeros profissionais, mas poucos
entendiam que para estes resultados serem visiveis, era necessdrio muito mais que
remunera¢do € um planejamento para cumprir metas. Os funciondrios eram cobrados apenas
para fazerem, os lideres eram cobrados para fazerem as pessoas fazerem. Um ritual mecanico
e repetitivo, onde conseguiam definir porque estavam ali na organizacdo: eram contratadas
apenas como parte executora de uma produgdo, valorizados apenas pela sua mao de obra
qualificada.

Nem os lideres eram estimulados a pensar. Eram repetidores de acdes. Eram
manipuladores de pessoas — lidavam com as pessoas como se fossem maquinas. Estes lideres
talvez ndo tivessem a compreensdo que agindo assim com os funciondrios, eles ndo se auto-
desenvolviam, ndo estimulavam seu pensamento criativo, muito menos eram motivados para
enfrentarem estrategicamente os desafios do mercado e desenvolver suas competéncias.

No entanto, com o passar dos anos, na época de 1950, as empresas comecaram a
enxergar que algo precisaria ser mudado, que o foco da producdo ndao poderia estar
direcionado apenas para uma relacdo fria entre chefes e funciondrios. Era necessdrio, primeiro
valorizar as pessoas, fazé-las entender a sua importincia na empresa, e principalmente que o
trabalho de cada um, seria fruto do talento, do potencial estimulado. E que, s6 um modelo de

Gestdo com foco em pessoas teria o poder de gerar esta transformacao.
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Neste periodo, as Relacdes Industriais cede entdo espaco as Relacdes Humanas,
numa tentativa de conquistarem o sucesso do negécio através de uma relacio mais
humanizada, menos industrializada.

De acordo com Chiavenato (1993, p. 136):

A Teoria das Relagdes Humanas nasceu da necessidade de se corrigir a forte
tendéncia & desumanizacdo do trabalho surgida com a aplicacio de métodos
rigorosos, cientificos e precisos, aos quais os trabalhadores deveriam for¢cosamente
se submeter.

Esta percepcdo em relacdo a importancia das pessoas no negdcio gerou uma
significativa transformacao nas relagdes de trabalho, na forma de gerir pessoas, trazendo uma
necessidade de desenvolver pessoas com potencial de lideres, para assumirem um novo
modelo de trabalho na Organizacdo. A compreensao era simples, pessoas geram pessoas. Isto
levou a necessidade de ceder lugar a Gestdo de Pessoas, procurando novos lideres conscientes
de suas competéncias, conscientes das estratégias do mercado e que principalmente poderia
colher resultados através de pessoas vistas como talentos.

Seria uma combinacdo perfeita, integrar pessoas e negocios. Administrar nao
apenas recursos fisicos e materiais, mas também Recursos Humanos. E neste sentido que
Chiavenato sinaliza que, para compreender a Administracdo de Recursos Humanos € preciso
contextualizar e relacionar as organizacdes e pessoas de modo integrado. Para Chiavenato
(1997, p. 17):

O contexto em que funciona a Administracio de Recursos Humanos (ARH) é
representado pelas organizacdes e pelas pessoas que delas participam. As
organizagdes sdo constituidas de pessoas e dependem delas para atingir seus
objetivos e cumprir suas missoes. E para as pessoas, as organiza¢des constituem um
meio por meio do qual elas podem alcancar vérios objetivos pessoais, com um
minimo custo de tempo, de esforco e de conflitos.

A proposta de fazer gestdo com as pessoas gera entdo grandes mudangas no
mundo do trabalho. De um lado a empresa cede espaco a um modelo mais humano nas suas
relacdes com o colaborador, e de outro surge a necessidade de lideres mais preparados para
conduzirem estas pessoas a alcancarem resultados, mudando significativamente o seu papel

de lider frente a estes desafios.
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2.2 O lider organizacional:

Uma organizacdo agora precisava ter em seu quadro, lideres preparados e
conseguir pessoas neste perfil era diferente de comprar mdaquinas mais evoluidas ou
consertarem maquinas para obterem um desempenho melhor. Este foi o desafio das
organizacdes. Para ter uma equipe de profissionais motivados focados em resultados,
primeiramente o lider tinha que entender, quais eram suas competéncias, € que competéncias
eram necessdrias para uma gestdo de pessoas flexiveis e geradoras de resultados.

Segundo Gruber (2001, p. 3),

O papel do lider, nesse contexto, mudou significativamente. Trabalhando como
condutores no processo de mudanga, os gerentes tiveram de readequar seus
procedimentos as novas necessidades da organizacdo. No primeiro momento, para
enfrentar as resisténcias que todo processo de mudanca gera. A medida que se
evidenciava a dificuldade em isolar tragos ou caracteristicas que distinguissem 0s
lideres eficazes, os pesquisadores passaram a tentar identificar os comportamentos
que pudessem determinar o seu sucesso.

Mudangas significativas no cendrio externo, automaticamente instigavam
mudancas bruscas no cendrio interno das organizacdes e principalmente na maneira de
enxergarem as pessoas. O valor ao produto € transferido para o valor as pessoas. Pessoas
vistas como parte, passam a serem vistas holisticamente, isto €, vistas em sua totalidade.
Desta forma comegou a se pensar num modelo de lideranca adequado para atender as

necessidades de uma organizacdo viva.

Para Ferreira (2007, p. 4),

Em quase todos os paises do mundo, particularmente aqueles que ja foram objeto de
um crescimento e desenvolvimento econdmico significativos, observa-se que a
realidade da organizag@o do trabalho € atravessada, inexoravelmente, por profundas

N

mudangas, no que diz respeito a divisdo do trabalho, a estrutura hierdrquica de
autoridade formal, ao processo de tomada de decisdo e ao processo de lideranca.

Ter no quadro funcional lideres, cada um conhecendo suas multiplas fungdes,
tornou-se padrao em todas as empresas. O lider era consciente de seu papel, de suas
responsabilidades e do privilégio de poder liderar, comandar. Mas, outro desafio seria
compreender que competéncias seriam necessarias para um lider gerar resultados através das
pessoas? Entender este conceito é importante para o lider identificar, avaliar e potencializar
suas melhores competéncias e principalmente entender as competéncias essenciais para sua

equipe para agir com sucesso. Competéncia é o conjunto de conhecimentos, habilidades,
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atitudes que garante um melhor desempenho de um individuo na fun¢do que ele exerce numa
empresa. Entdo, o lider e toda sua equipe, t€ém um perfil de competéncias que compreende

competéncias técnicas e comportamentais. Para Rabaglio, (2001, p.6.),

Competéncias técnicas: sdo os pré-requisitos do cargo. Conhecimentos especificos e
habilidades especificas para atribui¢des ou funcdes especificas. Ex.: programador de
um software especifico, técnico em contabilidade, desenhista, projetista, etc., que
precisa de cursos e experiéncias especificos da drea.

Competéncias comportamentais: atitudes e comportamentos compativeis com as
atribuicdes a serem desempenhadas. Ex.: iniciativa, criatividade, habilidade de
relacionamento  interpessoal, comunicacdo verbal, lideranca, negociacdo,
empreendedorismo, espirito de equipe, bom humor, entusiasmo, espirito de servir,
humildade, extroversdo, persuasdo, atencdo a detalhes, participacdo, cooperacio,
facilidade para trabalhar com metas, foco em resultados, flexibilidade, empatia,
agilidade, etc.

Com o destaque da figura do lider na organizacdo, surge uma necessidade de
repensar o conceito de uma nova lideranca firmada em novas competéncias. Podemos
entender que rapidamente as empresas vivenciaram a mudanca das relagdes industriais para
administracao de recursos humanos e logo em seguida para gestao de pessoas, onde o lider era

a peca chave para alavancar resultados. Segundo Maxwell (2008, p.5):

Lideranca é a disposi¢do de assumir riscos, ¢ o desejo apaixonado de fazer

z z

diferenca, é se sentir incomodado com a realidade, é assumir responsabilidades
enquanto outros inventam justificativas, € enxergar as possibilidades de uma
situacdo enquanto outros s6 conseguem ver as dificuldades, € o poder de
potencializar muitas vidas, é falar com o cora¢do ao coracdo dos liderados, é a
integracdo do coracdo, da mente e da alma, é o sonho transformado em realidade, é
acima de tudo, coragem.

Entdo, este lider moderno tem em sua gestdo a necessidade de buscar o equilibrio
entre a razdo e emocao, gerenciar processos € pessoas. Um lider dindmico. Porém mesmo
entendendo todos estes conceitos, as acdes do lider apontam para diversos estilos de lideranca.
Este estilo depende da maneira como cada gestor conduz o processo, gerencia suas

estratégias, e principalmente pela maneira de conduzir as pessoas do seu negdcio.
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Figura 1 - Estilos de lideranca de acordo com a Teoria de Hersey e Blanchard
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<
<
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Fonte: Hersey e Blanchard (1986 apud Gruber, 2001, p. 17)

Na figura 1, podemos observar o comportamento orientado para o trabalho e o

relacionamento que o lider oferece aos aliados, e o nivel de disposicdo que os membros da
organizacdo demonstram em realizar certa tarefa, fun¢do ou objetivo. Quando temos na
equipe subordinados que apresentam imaturidade, por desconhecer a tarefa, por falta de
seguranca, o estilo adequado do lider € o de conduzir com clareza sobre o que fazer. Aqueles
que denotam alguma seguranca, mas ainda sem a competéncia necessaria, cabe ao lider
possuir habilidade de persuadir e acompanhar a evolugdo destes subordinados. Para aqueles
que apresentam capacidade executarem as tarefas, mas se mostram inseguros, o lider deve
compartilhar e apoiar suas iniciativas e participar junto com eles das tomadas de decisdo.
Para aqueles que possuem elevada maturidade, e apresenta seguranca na realizacdo de suas
atividades, o estilo de lideranca orientado e o de delegar. O lider pode identificar e definir os
problemas, mas poderd delegar aos liderados o desenvolvimento e busca de solucdes,
buscando apenas direcionamento.

Percebe-se entdo que hd uma relacao de dependéncia entre lider e liderado: quanto
mais conhecimento, maturidade e seguranca o liderado apresentar, menos dependéncia terd
do seu lider. De acordo com o perfil do liderado, o lider deverd desenvolver competéncias

para uma equipe de resultados, independente e segura. Uma equipe capaz de produzir com
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qualidade, de se relacionar com a¢des maduras e de realizar os objetivos organizacionais com
sucesso.

O lider precisa ser estratégico, sempre atento as mudancas do mercado para
ajustar suas acdes de lider e alcancar resultados. E fundamental que, ao assumir o seu papel de
um nivel hierdrquico privilegiado, ndo abuse do poder. Um desses conflitos é a confusdo
realizada entre lideranca e poder, acaba criando lideres despreparados, em liderar, e com

poderes que podem causar estragos a organizacdo. Segundo Robbins (2002, p. 249),

Lideres usam o poder como um meio de atingir metas do grupo. Lideres realizam
metas e poder € um meio de facilitar suas realizacdes. Qual a diferenca entre os dois
termos? Uma diferenga diz respeito a compatibilidade de metas. Poder ndo requer
compatibilidade de metas, apenas dependéncias. Lideranca, por outro lado, requer
alguma coeréncia entre as metas do lider e dos que estdo sendo liderados. Uma
segunda diferenca diz respeito a direcdo da influéncia. A lideranca concentra-se na
influéncia para baixo sobre os subordinados de alguém. Ela minimiza a importancia
de padrdes de influéncia lateral e para cima.

Liderar € alcancgar resultados com as pessoas. A estratégia é: lideres gerando

lideres onde consiste em preparar constantemente pessoas. Segundo Gruber (2001, p. 3),

Os lideres se revelam no exercicio da lideranca. O lider promove a verdadeira gestdo
participativa, que ultrapassa as fronteiras da empresa e amplia a interacdo com a
sociedade. Como conseqiiéncia, ocorre o aumento da competéncia profissional de
cada colaborador.

Ferreira afirma (2007, p. 9),

Embora possamos afirmar que as contingéncias das inovacdes e das mudancas
provocadas pelas novas tecnologias na organizagdo do trabalho ndo sejam tdo
visiveis no processo de lideranca, como ja foi referido em relacdo ao processo de
tomada de decisdo, o seu impacto €, no entanto, significativo no comportamento dos
lideres e dos membros das organizagdes que sdo influenciados pelas suas a¢des no
processo de produgdo de bens e servigos. Na estrita medida em que a socializa¢do da
informagdo, do conhecimento e da energia atravessa todas as relagdes sociais em que
estd presente a autoridade hierdrquica e, conseqiientemente, o exercicio do poder, as
exigéncias de maior participagdo e de descentralizacdo na execugdo de tarefas e
fungdes implicam que as relacdes interpessoais entre os lideres e os seus
subordinados sejam, em muitos casos, de tipo informal e espontaneo.

2.3 O lider estratégico:

As organizagdes modernas entendem a importancia da figura do lider e necessitam
de uma gestdo inteligente para alavancar resultados de acordo com a sua visdo, missao e
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valores. Portanto, hd uma necessidade de encontrar este lider que se destaque pelo seu estilo
de lideranca, pelas suas competéncias de gestdo e principalmente pela sua visao estratégica.

O lider nao pode administrar seu negdcio sem antes ter um conhecimento
estratégico, entender o seu negdcio, entender a dindmica do mercado, e ter um olhar critico
para dentro de sua empresa. E importante este lider ter consciéncia das atitudes a serem
entregues em tempo habil, atitudes baseadas na dindmica da empresa, valorizando o que
sinaliza o ambiente interno e externo, equilibrando uma gestao de tarefas com uma gestao de
pessoas. Nao se pode liderar sem planejar. Gerenciar por intuicdo, bom senso e por
experiéncias que deram certo no passado, € um erro. Muitos lideres movidos pela emocao, e
autoconfiantes, fazem com que sua equipe tenha atitudes desenfreadas. Acdes ndo planejadas
que geram erros na empresa, comprometendo na qualidade dos resultados e na resposta rapida

ao mercado. Campos define (2002, p. 51),

A. S3o em nimeros muito maiores do que se poderiam desejar os Diretores e Gerentes
que tomam decisdes (planos de acdo), executam-nas e depois ficam “torcendo” para que
“as coisas melhorem”. Isto € errado, prejudica as organizacdes, e sai muito caro.

B. Precisamos eliminar de nossas organizagdes 0 gerenciamento apenas por “intui¢io”,
“experiéncia”, “bom senso” e “coragem”.

Serd tempo perdido uma organizacdao elaborar um planejamento estratégico
inteligente colocando em seu quadro: as forcas, fraquezas, ameacas, oportunidades e deixar de
realizar acOes que foram programadas, cumprir as metas que dariam melhor visibilidade para
o negdcio diante de um mercado competitivo. O que for planejado tem que ser realizado, para

que o lider cumpra suas metas de gestao. Campos afirma (2002, p. 36):

Existem empresas que executam um planejamento espléndido. Utilizam todo tipo de
recursos tais como matrizes, diagramas, graficos coloridos etc. No entanto ndo existe
GERENCIAMENTO. As metas nio s3o alcangadas na sua totalidade e nada acontece
apesar disso.

O gestor precisa estar preparado para alinhar os resultados da sua gestdo, as
estratégias de negdcio. Onde a escolha das competéncias certas, cuidar destas competéncias e
potencializa-las € uma acdo estratégica para que este gestor esteja preparado e focado em
resultados, atendendo as exigé€ncias do mercado e da empresa que atua. Cada vez mais é
cobrado do lider um preparo, um conhecimento mais amplo, ampliacdo de ferramentas para
facilitar a conclusdo de seus resultados, a visdo de suas melhores competéncias e como podera

potencializa-las. E necessario entender que suas metas poderdo ser cumpridas de maneira que
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utilize a forca da sua equipe, sabendo delegar com sabedoria, conduzir sua equipe com
maestria e saber administrar conflitos.

Para tantas cobrancgas € exigido um perfil atualizado, com préticas de gestdo que
saibam conciliar processos e pessoas. O mercado oferece varias oportunidades para que cada
vez mais lideres possam se preparar, porém € preciso avaliar o que se deve aprimorar, o que
se deve aprender para que a formacgdo deste lider seja eficiente e que ele saiba cumprir sua

missao de liderar. Segundo Caruso e Salovey (2007, p.13),

Como lideres, somos acusados por um grande nimero de ladainhas e modismos
administrativos que nos exortam a desenvolver novas habilidades ou enfrentar o
fracasso certo. Como resultado, freqlientamos cursos muitas vezes espléndidos e
valiosos sobre pensamentos criativos, circulo de qualidade e equipes autdnomas.

O lider precisa ter em seu perfil um elenco de competéncias. Estas competéncias
precisam ser distribuidas para as necessidades da organizagdo e das pessoas. Quando o foco é
alcancar resultados através das pessoas € importante que considere a fator humano dentro das
organizacodes. O lider nunca pode se esquecer que ele lidera pessoas. Pessoas de sentimentos,
de emocgdes, cada um com desejos e motivagdes singulares. Algumas empresas nao enxergam
as emog¢Oes como fator importante para conquistar resultados de qualidade. Lidam com as
pessoas como se fossem mdaquinas. Enxergam estas pessoas como recursos humanos, e ndo
como talentos, pessoas vivas que se bem direcionadas, bem treinadas e estimuladas podem
contribuir significamente para as estratégias da organizacdo. Nas palavras de Caruso e
Salovey (2007, p.13),
As emocdes surgem por muitas razdes, mas cada uma delas é parte de uma
seqiiéncia que avanca de baixa para alta intensidade. Se o acontecimento ou idéia

que provocou um sentimento permanece ou se intensifica, é provdavel que o
sentimento se fortifique. As emoc¢des ndo sao fatos casuais.
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Desprezj

Figura 2 - MAPA EMOCIONAL
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Fonte: Caruso e Salovey (2007, p.19)

Na figura 2, Caruso e Salovey (2007) apresentam o mapa emocional no qual as

oito emogdes primdrias sdo apresentadas em circulo, ficando as emogdes reversas em lados

opostos. O modelo indica como as emog¢des podem se combinar entre si para gerar outras

emogdes mais sofisticadas. Os termos nos espagos abertos sao chamados de diades primarias,

ou misturas de duas emocdes primadrias.

2.4 Modelos de comportamentos organizacionais e suas influencia na lideranca:

Dentro das organizagdes podemos encontrar vdarios modelos de lideres.

Apresentam comportamentos baseados em sua experi€ncia de gestdo. Estes comportamentos
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influenciam na maneira de liderar as pessoas e na qualidade de relacionamento entre lider e

liderado. Para Davis e Newstrom (1992, p.29),

As préticas dos gerentes individuais podem diferir do modelo que prevalece na
organizagdo por causa das suas preferéncias individuais ou condicdes diferentes dos
seus departamentos. O importante é que nenhum modelo de comportamento

organizacional ¢é suficiente para descrever tudo aquilo que acontece numa
organizagdo, mas pode ajudar a distinguir uma forma de viver da outra.

Serdo tratados os seguintes modelos: autocratico, protetor, de apoio e de

colegiado, conforme tabela 1 abaixo.

Tabela 1- Quatro modelos de comportamento organizacional.

AUTOCRATICO DE PROTECAO DE APOIO COLEGIADO
Baseado no Poder Recursos Lideranca Participacao
modelo econdémicos
Orientacéao Autoridade Dinheiro Apoio Grupos de
gerencial trabalho
Orientacao do Obediéncia Seguranca e Desempenho no Comportamento
empregado beneficio cargo respondent
Resultado Dependénciado Dependénciada Participacao Autodisciplina
psicolégico chefe organizagao
parao
empregado
Necessidades Subsisténcia Segurancga Status e Auto-realizacao
do empregado reconhecimento
atendidas
Resultados do Minimo Passivo Impulsos Entusiasmo
desempenho cooperador despertados moderado

Fonte: Davis e Newstrom (1992, p.29)

O modelo autocratico tem caracteristicas de poder formal, onde determina agdes e

se espera resultado por parte dos subordinados. Conforme Davis e Newstrom (1992, p.29):

Num ambiente autocrético a orientacdo gerencial é formal, autoridade oficial. Essa
autoridade é delegada pelo direito de comando sobre as pessoas as quais ela se
aplique. A administracdo acredita que sabe o que € melhor para os empregados e que
a obrigacdo dos empregados é a de seguir ordens. Ela parte do principio que os
empregados t€ém que ser dirigidos, persuadidos, forcados a produzir e essa € a tarefa
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da geréncia. A administracdo pensa e os empregados obedecem a ordens. Esse ponto
de vista convencional de administracdo leva ao controle cerrado dos empregados no
trabalho.

A orientagdo dos empregados sob condi¢des do modelo autocritico é a de
subordinagdo ao gestor. Nao por respeito, mas sim pelo poder por ele exercido. O modelo
autocratico ¢ uma forma de conseguir que um trabalho seja feito. Geralmente aplicado em
equipes pouco experientes e sem nenhuma maturidade. Apesar do modelo autocrético,
oferecer garantia e seguranca para o lider de que o trabalho serd cumprido, pode gerar um
grau de dependéncia e acomodagdo por parte do liderado. O lider construird uma equipe
obediente, porém com acdes rotineiras, sempre aguardando por ordens, podendo emperrar o

andamento das metas a serem cumpridas.

No modelo protetor, os lideres passam a analisar as pessoas com as quais
trabalham. E desta forma, percebem os impactos da forma autocratica de gerenciar os seus
subordinados. Os empregados estavam cheios de insegurangas, frustragdes e agressividade. O
enfoque de protecdo leva a uma dependéncia do empregado a organizacido. Para Davis e

Newstrom (1992, p.31),

Empregados que trabalham num ambiente protetor tornam-se psicologicamente
preocupados com suas recompensas econdmicas e beneficios. Como um resultado
do tratamento dado, eles se mantém bem, felizes e contentes, mas eles ndo estdao
fortemente motivados; assim sendo podem dar apenas uma cooperagdo passiva. O
resultado tende a ser que eles ndo produzem muito mais vigorosamente do que sob o
velho sistema autocrético.

O modelo protetor € descrito de maneira extrema para mostrar a énfase que da as
recompensas materiais, seguranca e dependéncia organizacional. Na pratica real ele
apresenta vdrias tonalidades. Seu maior beneficio é que ele traz seguranca e
satisfacdo aos trabalhadores, mas ele tem falhas graves. O defeito mais evidente é o
de que a maioria dos empregados ndo produz ao nivel de suas capacidades, nem estd
motivada para se desenvolver no sentido de chegar ao uso pleno das suas
capacidades. Embora os empregados estejam felizes, a maioria deles realmente nio
se sente realizada ou motivada.

O cendrio interno das empresas necessita de um ambiente sauddvel, motivador,
onde, principalmente as pessoas se sintam valorizadas e estimuladas para realizarem. O lider é
o responsdvel em proporcionar este ambiente de aprendizagem, de trocas, influenciando
positivamente para que sua equipe alcance a melhoria continua, conscientes do que fazem,
para que fazem. Quanto mais 0 ambiente se torna propicio para as pessoas trabalharem, mais
condi¢des de se tornarem criativas, e de entenderem quais sdo suas responsabilidades para

conseguirem atender as necessidades do mercado.
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Davis e Newstrom afirmam (1992, p.33),

O modelo de apoio de comportamento organizacional tende a ser especialmente
eficaz nas nagdes afluentes porque ele desperta os impulsos dos empregados no
sentido de um amplo conjunto de necessidades. Tem menos aplica¢do imediata no
desenvolvimento das nag¢des, uma vez que as necessidades habituais dos empregados
e suas condicdes sociais sdo com freqiiéncia muito diferentes. Todavia, conforme as
necessidades de recompensa material e seguranca forem sendo satisfeitas e os
empregados passem a conhecer as prdticas gerenciais em outras partes do mundo,
podemos também esperar que empregados daqueles paises solicitem uma orientacao
de maior apoio.

O lider de apoio deve prevalecer em todas as ocasides, incentivando, apoiando,
exercendo a propria acdo de agente que implementar as mudangas, conduzindo sua equipe
para o sucesso e possibilitando o crescimento dos talentos da equipe. Reside nestes aspectos o
grande diferencial ndo apontado nos manuais de administracdo que trazem receitas prontas,
mas excessivamente voltadas para fora do individuo que estd em posi¢ao de comando.

O modelo de comportamento de colegiado apresenta-se de forma muito proxima
ao modelo de apoio, mas foca uma finalidade comum, ou seja, conceito de grupo sobre

determinado assunto. Aplica-se aos processos que demandem compartilhamento de

informacdo e decisdo. Segundo Davis e Newstrom (1992, p.33),

z

O modelo de colegiado € menos titil em linhas de producdo, devido ao rigido
ambiente de trabalho que torna dificil o seu desenvolvimento. Existe um
relacionamento contingencial no qual o modelo colegiado tende a ser mais Gtil num
trabalho ndo programado, num ambiente intelectualizado em que se tenha
considerdvel liberdade no cargo. Em outros ambientes, a administracdo
freqiientemente descobre que outros modelos podem ter maior sucesso.

O resultado esperado pelo modelo colegiado, para o empregado € a autodisciplina,
sentimento de responsabilidade e disciplina. Nesse tipo de ambiente os empregados

normalmente se sentem valorizados e auto-realizados, mesmo que seja limitado.

Para Gruber (2001, p. 48),

As estruturas organizacionais de cunho tradicional, de perfil autocritico, estdo
cedendo espago a outras, mais democréticas, de estilo participativo e cooperativo. A
lideranca passa a ser distribuida também a forca de trabalho.

Embora a coincidéncia de interesses entre organizacao e trabalhadores nao possa ser
aceita, ha a possibilidade de se buscar uma mutualidade de interesses, através de
projetos participativos que visem o desenvolvimento dos liderados e focalizem os
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objetivos estratégicos da organizacdo. Cabe ao lider articular a visdo de futuro que
possa atender estas aspiragdes compartilhadas.

Virias conclusdes poderiam ser tiradas sobre os modelos de comportamento
organizacional. Na verdade existe uma mudanca evolutiva, que depende do grau de
maturidade das organizacdes e de seus lideres. Onde existe uma tendéncia no sentido da
adequacdo de novos modelos, qualquer um dos modelos pode ser bem sucedido se aplicado a

alguma situagdo especifica.

2.5. As competéncias da lideranca

Todo profissional precisa de um elenco de competéncias para demonstrar através
de atitudes o seu talento, o seu potencial. O lider entdo necessita de competéncias focadas em
gestdo, isto €, conhecimentos especificos, habilidades especificas e atitudes especificas.
Dentre vérias competéncias, podemos citar algumas que geram maior visibilidade ao perfil do
lider, para que este possa cumprir suas metas de gestdo. As seis competéncias e seus subitens
definidos neste trabalho estdo alinhados com as competéncias organizacionais da empresa
pesquisada. As competéncias de negécio foram definidas, através de trabalho realizado por

uma consultoria especializada neste assunto.

1. Capacitaciao gerencial: habilidade de executar, coordenar, integrar, planejar,
controlar, organizar e avaliar as atividades. Segundo Wiegerinch (2008, p.29), “gerenciar
significa ser responsavel pelo desempenho de outras pessoas.” Ainda para Wiegerinch (2008,
p.30), “As préticas gerenciais sdo atividades especializadas que, isoladas, ndo permitem
ganhar a vida. Para isso, € necessario que a pessoa tenha outras atividades relacionadas com a
organizacdo a ser gerenciada.” Outro ponto de vista é o de Covey (2006, p.177), “O
gerenciamento € a divis@o em partes, a andlise, o seqlienciamento, a aplicacdo especifica, a

tendéncia temporal do cérebro esquerdo, que leva ao autogoverno eficaz.”

2. Habilidade interpessoal: responsabilidade, freqiiéncia e desenvoltura no
contato com pessoas internas e externas a organizacdo. Segundo Wiegerinch (2008, p.160),
“em praticamente tudo o que faz, o gerente estabelece relacionamentos com pessoas.” Ainda

conforme Wiegerinch (2008, p.160), “De acordo com seus objetivos e suas condicdes, esses
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relacionamentos diferem entre si. Mas todos eles t€ém muito em comum. Todos se realizam
entre seres humanos, que tém necessidades similares na sua inter-relacio com outras

pessoas.”

3. Gestao de pessoas: subordinagdo direta e indireta e nivel do cargo na estrutura
organizacional; para Ulrich, Zenger e Smallwood ( 2000, p.26), “Cria oportunidades para que
todos contribuam com os seus melhores talentos pessoais para o esforco da equipe.” Ainda

conforme Ulrich, Zenger e Smallwood ( 2000, p.42), “Delega tarefas inteiras; potencializa as

2

equipes para a obtencao da eficicia maxima. E, pessoalmente, um jogador de equipe.”

4. Auto-Direcao: Capacidade de planejar, elaborar, implementar e executar acdes,

alinhadas as diretrizes estratégicas. Conforme Wiegerinch (2008, p.65),

Uma vez determinado os objetivos, que o gerente se propde e atingir, ele dd o
segundo passo e faz o planejamento, o que deve ser feito para concretizar os
objetivos. Concretizar implica exercer atividade. E todas as atividades devem ser
planejadas. As comerciais, de producdo, operacionais, financeiras e administrativas.

Ainda segundo Wiegerinch (2008, p.67),

Planejamento ndo € futurologia. Alids, no futuro, sempre poderd acontecer algo pelo
qual ndo se esperava. Mas planejar proporciona ferramentas para poder encarar o
imprevisto. Planejar ndo € sé organizar o que deverd ser feito, mas também se
preparar para estar pronto para atingir os objetivos, apesar dos contratempos que
podemos encontrar. O planejamento nao elimina os riscos, mas coloca a empresa em

condigdes de supera-los.

5. Comunicacao: habilidade de repassar informacdes de forma estruturada e de
facil aderéncia. Segundo Wiegerinch (2008, p.153), “A comunicacdo é um tema muito
complexo e da maior importancia para o exercicio da geréncia. E tem grande nimero de
implicagdes. A comunicagdo, para ser eficaz, deve ser uma via de duas maos. A comunicagao
s6 se completa quando vocé tiver recebido a confirmacdo de que sua mensagem foi

corretamente recebida. E, em muitos casos, isso ainda nio € suficiente. E necessario obter

uma resposta.” Segundo Gruber (2001, p. 3):

A capacidade de comunicar reside no centro da lideranca. O lider eficaz deve
conhecer, profundamente, todas as formas de comunicagdo: escrita, oral, eletronica e
digital, por gréificos e pelo comportamento, pela arte e pela musica e pela emogao
expressa, entre outras. Tal dominio, muitas vezes, requer dedicacdo continua, mas
aquele que se empenha em desenvolver a comunica¢do torna-se um lider mais
eficaz, justificando o investimento necessario para alcangar esta condig@o.
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Para Covey (2006, p.285), “A comunicac¢do é a habilidade mais importante na

vida. Passamos a maior parte de nossas horas de vigilia nos comunicando”

6. Negociacao: Capacidade de persuadir e obter €xito em situagdes adversas,
sendo diretivo e contundente quando a situacdo assim exige. Nas palavras de Wiegerinch

(2008, p.129),

O gerente estd constantemente negociando. Isto é, buscando trocar o que ele tem
disponivel por algo que necessita de outro. Negociar implica, em geral, troca ou
permuta. Negociar & inevitdvel e quase sempre penoso, desgastante. E uma atividade
que deve ser conduzida pela razdo. Negociar bem é agir metodicamente. Uma
qualidade fundamental do bom negociador € ter bom senso. Nao é necessariamente,
a pessoa mais agressiva que “vence” numa negociacdo. Ser metddico e paciente
ajuda muito mais do que ser agressivo.

Segundo Robbins (2002, p.281),

Nas organiza¢des de hoje baseadas em equipes, em que os membros se véem cada
vez mais tendo que trabalhar com colegas sobre os quais ndo tém nenhuma
autoridade direta e com quem podem até nem dividir um chefe em comum, as
habilidades de negociacdo tornam-se cruciais.

As competéncias definidas como base de pesquisa deste trabalho, foram adaptadas
pelo autor. E consiste na base para avaliacdo da liderancga, deste trabalho, que foca a eficiéncia

e eficdcia, na gestdo atual da organizacdo. Conforme aponta Gruber (2001, p. 54):

Todas as organizagdes dependem da existéncia de significados e interpretacdes
partilhados da realidade, o que facilita a acdo coordenada. As acdes e simbolos de
lideranga estruturam e mobilizam o significado. Os lideres falam e definem o que
anteriormente estava implicito ou ndo tinha sido proferido; depois, criam imagens,
metéaforas e modelos, a fim de proporcionar um foco para nova atengao.

Portanto, um fator essencial em lideranga é a capacidade de influenciar e organizar
significado para os membros da organizagdo.

Uma empresa que tem uma estrutura sélida e visdo de negécio claro. Tem uma
identidade bem definida, o que facilita a atuacdo da sua lideranca. A liderancga desta forma se
identifica e passa efetivamente a assumir riscos, tem visdo do negdécio e tem espago para atuar
de forma coerente e que possa agregar valor a cultura organizacional. Argumenta Gruber
(2001, p. 56):

Os lideres conhecem seus pontos fortes e os valorizam, bem como seus pontos
fracos, buscando compensi-los. Eles devem nutrir esses pontos fortes com
disciplina, isto é, conservar-se trabalhando e desenvolvendo os préprios talentos,
sendo responsaveis por sua prépria evolucdo.

Nao é preciso que os lideres sejam excepcionais em todos os aspectos, mas nao
podem ignorar suas préprias limitacdes. Eles devem aprender a compensar suas
imperfeicdes. Os executivos eficazes normalmente formam uma assessoria que
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compensa suas fraquezas percebidas. Possuem a capacidade de discernir a
necessidade de ajustar seus pontos fortes e fracos com as necessidades da
organizagao.
As dificuldades em estabelecer as competéncias e realizar a gestdo das mesmas
ndo é uma tarefa das mais faceis, pois € necessdrio conhecer a organiza¢do na qual se quer

realizar este trabalho, e alinhar as competéncias organizacionais com as competéncias de

lideranca, para que se possam obter os melhores resultados e da forma mais rdpida possivel.

2.6 Mapeamento de competéncias

O grande foco da gestdo de competéncias €, através de uma forma consistente e
objetiva, realizar um mapeamento de competéncias para cada cargo da organizagdo e fornecer
ferramentas especificas para identificacdo desse perfil de competéncias no portfélio
comportamental dos gestores, sempre com foco nas estratégias e competéncias
organizacionais.

Rabaglio, (2001, p.8) define competéncias organizacionais: sao definidas através
de indicadores que poderdao ser: missdo, visdo, valores, estratégias, politicas de qualidade,
principios, objetivos, filosofias, etc. A gestdo de competéncias € a forma mais eficaz de gestio
de recursos humanos. As competéncias organizacionais definem como deve ser o
comportamento da empresa no cendrio em que a mesma estd inserida, e esse comportamento
reflete-se por meio de resultados conseguidos pelas pessoas.

As competéncias quando disseminadas de forma estruturada e consistente geram
beneficios que incorporam o perfil de competéncias que agreguem valor a empresa e ao seu
proprio perfil profissional. Para Rabaglio, (2004, p.25), mapear competéncias significa
identificar as competéncias técnicas e comportamentais que siao pré-requisitos para a
implementacdo das estratégias da empresa. Isto é feito através de indicadores de
competéncias.

As organizagdes cada vez mais estdo preocupadas com os resultados corporativos.
Assim precisam que as pessoas, funcdes e processos, estejam alinhados as estratégias da

empresa. Rabaglio, (2004, p.25) define:

Para que uma empresa tenha todo seu quadro de colaboradores trabalhando pelos
mesmos objetivos, é imprescindivel que todas as pessoas tenham o perfil para o
desempenho de suas atividades. Nao podemos colocar no gol o jogador que ndo é
bom na defesa, nem para cobrar uma falta o jogador que nio é um bom artilheiro. E
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preciso ter o perfil especifico que o leve a ter alto desempenho em suas atribuicoes.
Este é um trabalho que comeca na Sele¢do, onde se faz mapeamento do Perfil de
Competéncias Técnica e Comportamentais do cargo.

A realidade que temos nas empresas é que a maioria dos colaboradores nio foi
selecionada com estes critérios, por isso temos muitas pessoas fora do perfil, com
necessidade de Desenvolvimento de Competéncias. Neste momento, as Ferramentas
de Avaliagdo com foco em Competéncias sdo de extrema valia para auxiliar
identificando quais as Competéncias que devem ser priorizadas, desenvolvidas e
praticadas para o sucesso no cargo.

E necessdrio definir os passos para a realizacio do mapeamento do perfil de
competéncia, para que se tenha uma padronizagdo do processo e uma logica para a avaliagao
dos cargos e dos seus ocupantes. Desde a captacdo dos profissionais € importante a defini¢dao
dos critérios e competéncias que serdo avaliadas. Desta forma, Rabaglio (2001, p.16) define

sete passos, conforme o modelo de Rabaglio:

1° Passo: Estabelecer parceria com a drea requisitante.

a. Conscientizar, sensibilizar e orientar tecnicamente o requisitante (cliente), para que
ele entenda com clareza qual o seu papel no processo seletivo e perceba que o
resultado ndo € de responsabilidade exclusiva da drea de selecdo, e sim um
trabalho conjunto e de responsabilidade compartilhada.

2° Passo: Buscar os Indicadores de Competéncias, que s@o o caminho para se chegar as
competéncias imprescindiveis para o sucesso no cargo. Toda informagao sobre o cargo é
um indicador de competéncia. Alguns indicadores:

a. Requisitos técnicos e culturais para o cargo.

b. Descricdo de cargo (cada item, frase ou verbo de acdo € um precioso indicador
de vérias competéncias técnicas € comportamentais).

Principais desafios do cargo.

Projetos a serem desenvolvidos pelo cargo.

Maiores erros cometidos no cargo.

Situagdes criticas administrativas pelo cargo.

Caracteristicas dos principais clientes internos do cargo.

S0 o a0

Caracteristicas dos fornecedores internos do cargo.
Cultura da equipe.
Cultura da lideranca.
Missao, visdo, valores da drea requisitante.
Cultura da empresa.

. Outras informacdes especificas do cargo.

o

5~ o

3° Passo: Extrair de cada indicador as competéncias imprescindiveis para a eficdcia do
colaborador no cargo.
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Todo indicador podera:

¢ Indicar competéncias técnicas e comportamentais;
¢ Indicar apenas competéncias comportamentais;
¢ Nunca indicard apenas competéncias técnicas, porque esta sempre precisard da
comportamental para eficicia de sua realizacdo.
4° Passo: Formar grupos de Competéncias Similares. Estes grupos t€ém por objetivo
organizar as competéncias para criar as ferramentas de Sele¢ao por Competéncias, que

sdo: a Entrevista Comportamental e os Jogos com Foco em Competéncias.
5° Passo: Defini¢do de cada Competéncia ou de cada Grupo de Competéncias.

6° Passo: Compartilhar e validar com o requisitante as definicdes dos grupos de

competéncias, com flexibilidade para absorver suas contribui¢cdes e participagao.

7° Passo: Estd pronto o perfil de competéncias. Esta é a base para a construcdo das
ferramentas e agora vocé € capaz de construir um Mapeamento de Competéncias de

forma prética e objetiva, partindo das informacdes reais do cargo ou funcao.

Os passos definidos acima representam uma forma clara e simples para que se
tenham os elementos suficientes, para iniciar o diagndstico dos ocupantes ou dos futuros
ocupantes de cada posicdo. E importante a definicio do perfil de competéncias, para que se
tenha o conjunto de competéncias técnicas e competéncias comportamentais que serao
imprescindiveis para o sucesso no cargo. Para a realizacdo do levantamento do perfil de
competéncia, dos cargos, é¢ importante entender quais sdo os indicadores de performance que
fazem parte do contexto de trabalho. Desta forma Rabaglio, (2001, p.23) define algumas
questdes que precisam ser respondidas.

* Quais sdo os conhecimentos, as habilidades e atitudes necessdrias para realizar este
trabalho?

* Quais sdo as atribuicdes do cargo?

* O que torna um candidato perfeito para este cargo?

* O que torna um candidato inadequado para este cargo?

* Qual € a parte mais dificil deste trabalho e quais habilidades o tornardo mais fécil?
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E importante frisar que o mapeamento do perfil de competéncias, além de ser
utilizado como modelo de diagndstico de compatibilidade de pessoas e cargos, pode ser usado

também para levantamento de necessidades de treinamento e promogdes.

2.7 Formas de avaliacao do perfil de competéncias

O modelo gestdo de competéncia subsidia condi¢des que evitam as subjetividades,
dos modelos de avaliagdes tradicionais que geralmente tratam o assunto de avaliacdo do perfil
de competéncia por meio de situagdes hipotéticas ou nio direcionadas, que investigam
hipdteses, baseadas na intui¢do do avaliador.

De acordo com Rabaglio, (2001), uma vantagem essencial da gestao de
competéncias € o fato de ndo se basear na intui¢do, mas sim em fatos concretos € mensuraveis
e numa metodologia consistente, testada e comprovada em processos organizacionais. Uma
das ferramentas de avaliacdo deste processo € a entrevista comportamental com foco em
competéncias, que aplicada corretamente, gera informag¢des fundamentais para a avaliacao de
perfil e adequagdo ao cargo e a outra sao os jogos com focos em competéncias. Para Rabaglio,

(2001, p.32):

Ambos permitem avaliar o repertério comportamental do candidato a partir de suas
atitudes ou ac¢des (o que ele concretamente fez ou faz). Para tornar o processo mais
objetivo, serd importante a andlise cuidadosa do PC, para decidir se usaremos as
duas ferramentas e se hd necessidade de alguma outra complementar, necessaria a
identificacdo do perfil mais compativel com o da vaga. Caso sejam necessdrias as
duas, deveremos separar quais Competéncias poderdo ser mensuradas com uma ou
com outra ferramenta. Essa providéncia permitird que facamos uma avaliacdo
completa do Perfil Ideal, sem tornar o processo longo e macgante. Para tanto,
deveremos ter em mente a seguinte pergunta: “Esta Competéncia pode ser mais bem
avaliada em entrevista, em dindmica ou com ambas as ferramentas?

A definicdo correta da ferramenta para realizar a avaliacdo do perfil de
competéncias, pode influenciar na répida identificacdo e adequacdo do ocupante do cargo,
para ter pessoas certas nos lugares certos, obtendo o melhor proveito da potencialidade dos
profissionais.

2.8. Como mensurar competéncias

Para mensurar as competéncias, € importante estabelecer o método que serd
utilizado para a realizacdo do diagnéstico. Desta forma, uma abordagem quantitativa define

de forma prética e funcional o modelo de mensuragao das competéncias. O modelo utilizado
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para a realizacdo desta pesquisa e a escala de importancia, que fornecerd informacoes
referentes a opinido dos gerentes em relacdo as competéncias das suas respectivas funcoes.
Trata-se de um instrumento extremamente importante no processo de avaliacdo de perfil, na
medida em que reporta o resultado de um instrumento gerencial que permite mensurar os
resultados de competéncias de uma funcido ou ocupante.

E importante perceber que, qualquer ferramenta de avaliacio e mapeamento pode
ser foco de subjetividade e pré-julgamentos dos seus avaliadores, que podem influenciar

resultados por desconhecimento ou por indugao.

Marras, (2000, p. 178) explica,

Todo sistema de avaliacdo humana apresenta vicios de julgamento que ddo origem
as criticas que o tornam um sistema vulneravel pela sua subjetividade. Trata-se em
geral, muito mais que de questdes ligadas diretamente aquelas que avalia do que o
instrumento propriamente dito. Sdo efeitos que, sob o ponto de vista psicoldgico,
podem estar presentes no processo de duas maneiras distintas:

1- Conscientemente: quando o avaliador sob qualquer pretexto vicia um
resultado, premeditando intencionalmente atender a interesses em jogo ou buscar
avaliar ou prejudicar o avaliado.

2- Inconscientemente: quando o avaliador toma as mesmas atitudes
anteriormente, porém, sem a intengdo premeditada, dolosa de provocar uma
alteracdo no resultado original.

Desta forma, a escolha correta das competéncias para a avaliacdo dos cargos e dos
seus respectivos ocupantes, realizada de forma alinhada e que ndo gere influéncias que
possam interferir nos resultados. Cria informacdes que podem ser confrontadas. Perfil da
posicdo versus perfil do ocupante, demonstrando possiveis lacunas. Ienaga (1998 apud

Branddo e Guimaraes, 2001) sugere,

tem como passo inicial a identificacdo do gap (lacuna) de competéncias da empresa.
Esse processo consiste em estabelecer os objetivos e metas a serem alcangados
segundo a intengdo estratégica da organizagdo e, depois, identificar a lacuna entre as
competéncias necessdrias a consecugdo desses objetivos e as competéncias internas
disponiveis na organiza¢do (ver Figura 1). Os passos seguintes compreendem o
planejamento, captagdo, desenvolvimento e avaliacdo de competéncias, visando
minimizar a referida lacuna, o que pressupde a utiliza¢do de diversos subsistemas de
recursos humanos, entre os quais, recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, e gestdo de carreira.

Na figura 3, Ienaga (1998 apud Brandao e Guimaraes, 2001) apresenta a
identificacdo do gap de competéncias, demonstrando a forma gréifica de apresentacdo do gap.
A figura indica como as competéncias necessarias comparadas com as competéncias atuais,
representam a identificacdo do gap da competéncia.
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Figura 3: Identificagdo do gap de competéncias
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Fonte: Ienaga (1998 apud Brandao e Guimaries, 2001)

As organizacOes podem utilizar este instrumento para realizar a gestdo de
competéncias. De forma a ter melhores resultados e que estes sejam foco de trabalhos
especificos do tipo: Desenvolvimento pessoal e processos de movimentacoes.

Os esforcos de planejamento, captagdo, desenvolvimento e avaliagdo de
competéncias sdo apresentados na Figura 4, onde devem dar-se ndo apenas no nivel
individual, mas, sim, em todos os niveis da organizacdo, mesmo porque sao as competéncias
das pessoas que compdem a empresa que, aliadas a outros recursos, dao origem e sustentaciao
a competéncia organizacional. Esse processo confere certo nivel de competitividade atual e
futuro a organizacdo e, com isso, acesso potencial a novos mercados, dando a ela sentido de

continuidade e sustentabilidade. Prahalad & Hamel, (1990 apud Brandao, 2001).
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Figura 4. Identificagao do gap de competéncia - processo
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Fonte: Ienaga (1998 apud Brandao e Guimaraes, 2001)

A gestido de competéncias tem foco nos diversos niveis da organizacdo, desde o
estratégico até o operacional. O importante € que a gestdo de competéncias esteja condizente
com as diretrizes estratégias. E desta maneira, a lideranca, principalmente o nivel gerencial,

precisa estar focado e alinhado com a visdo de negdcio das organizagdes.

No item 3 deste projeto, serd apresentado o estudo de caso, que abordard os
assuntos de diagnéstico de competéncias e os GAP’s, na andlise dos gestores em laboratério
farmacéutico, e as contribuicdes deste assunto, no aspecto da andlise e no desenvolvimento

destes GAP’s.
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3. ANALISE DO CASO: DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS EM
LABORATORIO FARMACEUTICO

O estudo de caso realizado tem como foco a abordagem do trabalho de
diagnéstico do perfil dos gerentes de um laboratério farmacéutico, localizado na regidao
Centro Oeste, o Laboratério Neo Quimica Comércio e Industria Ltda, onde serd tratada a
aplicacdo do diagnéstico de perfil de lideranca, e seus passos desde a definicdo da ferramenta
aos resultados obtidos e os resultados verificados, de forma a contribuir na melhoria deste
problema.

Desta forma segue abaixo o protocolo do estudo de caso em referéncia:

A. Apresentacdo do Laboratério Neo Quimica Comércio e Industria Ltda;

B. Roteiro de Abordagem do Caso

B.1. Defini¢do dos passos da realizacao da pesquisa;

B.2. Defini¢do do questiondrio de pesquisa, as competéncias e seus subitens;
B.3. Divisao dos cargos em macro-processos;

B.4. Defini¢do dos pesos por macro-processo;

B.5. Definicao das pontuacdes minima e mdxima da ferramenta de pesquisa;
B.6. Apresentacao do modelo de avaliacdo e o GAP.

C. Avaliagao
C.1. Resultados do mapeamento das competéncias;
C.2. Consideragdes finais e recomendacoes

A. APRESENTACAO DO LABORATORIO A SER ESTUDADO

O Laboratério Neo Quimica € um dos maiores Laboratorios do Brasil, sendo o
maior do Centro-Oeste e um dos mais bem conceituados. Com 50 anos de solidez, foi o
primeiro do segmento a se instalar no pélo farmacéutico de Andpolis (DAIA), em 1989. Foi
fundada no Rio de Janeiro e posteriormente transferida para Belo Horizonte, Sao Paulo e
finalmente para a cidade goiana.

Localizada em Andpolis/GO, o Neo Quimica estd presente em todos estados do
pais. Sdo trés filiais de distribuicdo: Ceard, Minas Gerais e S3o Paulo e um escritério na
capital paulista, e ainda conta com mais de 100 distribuidores parceiros. Com seis grandes

Unidades de Negdcio, o Neo Quimica detém a 3.° posi¢ao do mercado farmacéutico brasileiro
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em unidades vendidas. A empresa possui um portifélio de cerca de 240 medicamentos e mais
de 400 apresentacdes diferentes, entre as linhas Farma, Medicamento Isento de Prescricdo
(MIP), Genéricos e Hospitalares. O laboratério possui 29.815 metros quadrados de drea
construida, cerca de 1.400 trabalhadores e vem realizando investimentos no projeto de
ampliacdo, para aumentar a capacidade de producdo de 14 milhdes de unidades/més para 25

milhdes mensais.

Figura 5. Laboratorio Neo Quimica Com. e Ind.

Fonte: http://www.neoquimica.com.br>. Acesso em: 19 jul. 2009.

Com mais de 90 apresentagdes e em forte crescimento, os Genéricos Neo Quimica
estdo conquistando o mercado brasileiro, haja vista a grande procura e aceitacdo de
consumidores de todas as classes. Outro investimento importante, de US$ 1,1 milhdo (R$ 3
milhdes), foi feito pelo laboratério na implementacdo do sistema MySAP.com, programa de
computador de gestdo empresarial que integra informacdes de todas as dreas da empresa.
Dessa forma, o Laboratério Neo Quimica se insere entre as mais modernas empresas no
mundo no que se refere a instrumentos de gestdo e € a unica industria farmacéutica do Centro-
Oeste a adotar esse sistema para controle dos processos. Em 2009, o Laboratério inaugurou
uma nova fébrica. Esta vai permitir o aumento da capacidade produtiva de 3,6 bilhdes para
8,5 bilhdes de comprimidos/ano. Além disso, ela representard a entrada definitiva do Neo
Quimica no mercado de injetdveis em frasco ampola, com capacidade de produgdo de 60

milhdes de frascos/ano.
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Figura 6. Histdrico do Laboratério Neo Quimica Com. e Ind. Ltda.
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Fonte: http://www.neoquimica.com.br>. Acesso em: 19 jul. 2009.

Ao todo sdo 57,3 metros quadrados de &rea construida que vao abrigar trés
modulos de produgdo: sélidos orais, fracionamento de pds estéreis (injetdveis) e utilidades
(requeridas no processo produtivo como vapor, energia elétrica, etc.). Entre os principais

produtos estdo medicamentos genéricos como antibidticos e soro nasal.

B. ROTEIRO DE ABORDAGEM DO CASO

Neste processo de realizar o diagndstico do perfil de liderancga, foi definido cada
passo de realizacdo do trabalho, de forma que se possa entender a aplicacdo e os resultados

analisados.
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B1. Definicdo dos passos: o estudo de caso estd definido em cinco passos que estdo

subdivididos da seguinte maneira:
1 - Definicao do questiondrio de pesquisa, as competéncias e seus subitens;
2 - Divisdo dos cargos em macro processos organizacionais;
3 - Defini¢ao dos pesos dos macros processos;
4 - Defini¢do das pontuagdes minimas € maximas da ferramenta de pesquisa;
5 - Apresentacao dos resultados e o GAP.

B2. Definicao do questionario de pesquisa, as competéncias e os seus subitens - Passo 1:
Definicdo da ferramenta de diagndstico: foi elaborado um questiondrio que contém seis tipos
competéncias, que foram definidas como competéncias de lideranca e aplicadas ao nivel

gerencial da organizacdo, que sdo elas:
- Capacidade Gerencial;
- Habilidade Interpessoal;
- Gestdo de Pessoas;
- Auto Direcao;
- Comunicacao;
- Negociagdo.

As definicOes das competéncias e de seus subitens estdo alinhadas com as
competéncias organizacionais, definidas em trabalho realizado por uma consultoria
especializada que realizou este trabalho na empresa pesquisada. Apds esta definicdo, cada
competéncia teve uma subdivisdo, de quatro tépicos, que ao todo temos vinte quatro topicos a
serem avaliados, numa escala de importancia de 1 muito baixo a 5 muito alto, em cada item.
Seguem abaixo as dimensdes de cada competéncia no questiondrio; as dimensdes
operacionais de pesquisa ou indicadores foram cuidadosamente definidos de forma a atender a

realidade do laboratério em estudo:

Capacidade Gerencial - dimensoes operacionais
1. Ter habilidade para coordenar tarefas repetitivas

2. Ter visdo para planejar em longo prazo
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3. Ser persistente e estar constantemente ligado a rotina de trabalho

4. Concentrar-se com facilidade no trabalho detalhado

Habilidade Interpessoal — dimensoes operacionais

5. Ser capaz de lidar com interrup¢des € mudangas bruscas

6. Solicitar autorizacdo ao tomar decisdes que envolvam riscos

7. Solicitar autorizag@o para criar ou mudar normas e procedimentos

8. Ter capacidade para lidar com estranhos

Gestao de Pessoas — dimensoes operacionais

9. Tomar decisdes impopulares no desempenho do cargo

10. Ser capaz de ajudar os outros nos seus problemas pessoais
11. Ter habilidade para motivar outras pessoas

12. Ter capacidade para organizar diferentes tipos de pessoas

Auto Direcao — dimensoes operacionais

13. Ser capaz de fixar-se num posto ou drea de trabalho

14. Ter paciéncia para seguir instru¢des

15. Estar satisfeito com a funcao que ocupa e seu nivel hierdrquico

16. Seguir esquemas de trabalho pré-determinados

Comunicacio - dimensoes operacionais

17. Trabalhar diretamente no repasse das informacoes

18. Ser capaz de multiplicar conceitos de normas e regras
19. Ter habilidade para comunicar metas e resultados

20. Ter habilidade para se comunicar e bom dominio da linguagem

Negociacao — dimensoes operacionais
21. Ter habilidade para conceber e implantar novas idéias
22. Ser capaz de tomar decisdes sem precedentes

23. Ser cauteloso nas decisoes

24. Ser capaz de persuadir outras pessoas
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B3. Divisao dos cargos em macro processos - Passo 2: como o nosso ptblico alvo de
trabalho, € o nivel gerencial e o no total existem dezenove posi¢cdes e ocupantes diferentes,
trabalhamos os cargos e seus respectivos ocupantes, onde dividimos os cargos em macro
processos que cada posicdo atua dentro da organizacdo. E para isso definimos os seguintes

macro-processos:

- Planejar;

- Comercializar;

- Operagdes Logisticas;
- Produzir;

- Suportar.

Os macros processos estdo alinhados com as divisdes de negdcio da empresa

pesquisada, ou seja, cada macro processo representa uma diretoria da empresa, que representa

as divisOes organizacionais e de processos.

Subdivididos em processos, que por sua vez, em dreas e por fim nos cargos que

foram avaliados, conforme tabela 2 abaixo.

Tabela 2 — Macro Processos Organizacionais

MACRO PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

| Macro Processos Area Cargos |
Planejar Vendas
Planejar Planejar Recursos Planejamento Estratégico Diretoria

Comercializar

Operacgdes Logisticas

Produzir

Suportar

Desenvolvimento Novos Negécios

Adminitragdo de Vendas
Gerir Marketing

Gerir Logistica

Pés Venda

Gerir Fornecedores

Gerir Compras Nacionais
Gerir Compras Importados
Gerirs Recebimento

Gerir Estoque

Programar / Controlar
Produzir

Manter Equipamentos
Gerir Qualidade
Desenvolvimento
Assuntos Regulatérios

Gerir Recursos Humanos

Gerir Tecnologia da Informagao

Gerir Recursos Financeiros

Gerir Aspectos Fiscais / Tributario / Contabil
Gerir Processos Juridicos e Legais

Gerir Auditoria

Gerir Patriménio

Vendas

Administragéo de Vendas

Marketing

Servigo de Atendimento ao Consumidor

Suprimentos
Logistica

PCP

Producéao

Engenharia

Controle e Garantia da Qualidade
Desenvolvimento Produto
Assuntos Regulatérios

Recursos Humanos

Tecnologia da Informagéo
Financeiro

Contabilidade / Fiscal / Tributario
Juridico

Auditoria

Patrimo6nio

Gerencia de Vendas

Gerencia de Administragdo de Vendas
Gerencia de Marketing

Gerencia de SAC

Gerente de Suprimentos
Gerente de Logistica

Gerente de PCP

Gerente de Producéo

Gerente de Engenharia Industrial
Gerente de Qualidade

Gerente de Desenvolvimento Produto
Gerente de Assuntos Regulatérios

Gerente de Recursos Humanos
Gerente de Tecnologia da Informagao
Gerente Financeiro

Gerente Contabil

Gerente Juridico

Gerente Auditoria

Gerente de Administragdo Parimonial

Fonte: pesquisa do autor
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B4. Definicao dos pesos dos macros processos - Passo 3: Depois de definidas as posicdes,
nos macro processos organizacionais, foi definido peso para cada item, avaliado por um
comité, constituido por 3 pessoas da drea de recursos humanos, onde cada processo recebeu
um peso que variou conforme seu impacto e importancia para a organizagdo, classificado
conforme escala abaixo:

- 1 Baixo;

- 3 Médio;

- 5 Alto.
Maiores detalhes sobre definicdo de pesos serdo apresentados na tabela 8, localizada no anexo

deste trabalho.

BS. Definicao das pontuacdes minimas e maximas da ferramenta de pesquisa - Passo 4:
Se a avalia¢do o ocupante do cargo, receber a pontuacdo minima de 1(um) ponto em todos os
itens do questiondrio, aplicado o respectivo peso do macro processo que seu cargo estd
classificado, terd um resultado de valor de 96 pontos. Desta forma 96 pontos € a pontuacdo
minima que um cargo pode receber. Se a avaliacdo do ocupante do cargo for avaliado com a
pontuacdo maxima de 5(cinco) pontos em todos os itens do questiondrio e aplicado o
respectivo peso do macro processo em que seu cargo estd definida, terd um resultado de valor

de 480 pontos. Desta forma 480 pontos € a pontuacao méxima que um cargo pode receber.

B6. Apresentacio do modelo de avaliacao e 0 GAP - Passo 5: Como exemplo, foi feita uma
simulacdo de uma avaliacdo, onde os fatores foram pontuados e aplicados os pesos do macro
processo comercializar. Desta forma, foi obtido apds a avaliacdo e aplicagdo do peso
correspondente a cada item deste processo os resultados da avaliacdo de perfil do avaliado.
Comparou-se entdo a pontuagdo total do avaliado, com a pontua¢do maxima possivel para o
cargo. A pontuacdo do avaliado, corresponde ao grau de importincia que o0 mesmo percebe a
competéncia para o exercicio de seu cargo. E o resultado foi identificar o GAP de
importancia, ou seja, o percentual relativo da pontuacdo do avaliado X pontuagdo méxima da
posic@o ocupada. Para base de estudo consideramos, como ponto de atencdo, a competéncia
que tivesse o GAP de importancia, o percentual superior a 20%. Desta forma, podemos
identificar a competéncia ou item da competéncia que precisa ser desenvolvida, para melhorar
a performance na posicdo ocupada, ou até perceber, possivel candidato adequado ou ndo

adequado para uma respectiva posicdo. A tabela 9, localizada no anexo deste trabalho pode
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dar mais detalhes sobre o modelo de avaliacdo. Desta forma permite-se que a organizacdo
avalie melhor seus recursos humanos, principalmente a sua lideranca, a qual possui forte

influéncia nos resultados corporativos

C.AVALIACAO
C1. Resultados do mapeamento das competéncias

Depois de realizado o mapeamento das competéncias com os gerentes, cada grupo
de gerentes foi separado sendo definido por macro-processos. Na tabela 3, consta o grau de
importancia definido por cada gerente para a sua respectiva func¢do. Considerando os
processos de atuacdo e os pesos definidos para cada um desses processos. Onde obtivemos 0s

resultados das pontuacdes e os GAP’s de cada gerencia.

Por estarem os individuos pesquisados diretamente envolvidos na coleta e
producdo de informacdes, havia certa expectativa quanto a elevada valorizagdo das
pontuacdes por parte destes individuos, fato este que nao se confirmou plenamente, como
pode ser observado nos dados apurados, nas situacdes em que as orientacdes passadas as
pessoas participantes da pesquisa foram bem entendidas e avaliadas de forma coerente e
coesa.

Considerando desta forma a alta aderéncia das competéncias na composicao dos
resultados gerenciais apresentados, na tabela 3 abaixo, tem-se as pontuacdes dos cargos do

processo comercializar, com os respectivos GAP’s para cada competéncia.

Analise do Processo Comercializar

No macro processo comercializar, tabela 3, considerando que o GAP de
importancia, quanto mais proximo a zero, a competéncia estd mais proxima ao ideal definido
pelo modelo proposto neste trabalho. Desta forma observamos que a competéncia capacidade
gerencial, apresentou no seu resultado geral, o maior percentual, que corresponde a que
obteve a menor importancia, € a competéncia comunicacdo foi a que apresentou 0 menor

percentual, que corresponde a de maior importancia.

A base considerada no item B6 - passo 5 do protocolo desta pesquisa, as
competéncias que apresentaram percentual de GAP de importancia superior a 20,00%,

representam pontos de atencao.
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Desta forma a competéncia capacidade gerencial, que apresentou percentual
acima daquele nivel requer atencdo especial. H4 necessidade de desenvolvimento para as
posicdes deste processo, pois a pratica gerencial necessita de competéncias focadas para o
gerenciamento estratégico da fungéo. O trabalho desenvolvido por estes cargos tem um alto foco
em resultados financeiros, e pouco exigido no contexto de rotina de trabalho e tarefas
rotineiras de caracteristicas burocraticas e processuais.

A sugestdo para o desenvolvimento desta competéncia estd inicialmente, na
defini¢ao de um novo modelo de atuacdo da atividade comercial, onde o trabalho de gerenciar
os processos administrativos nio esteja atrelado aos resultados financeiros exigidos destes
cargos. As rotinas de apresentacdo de relatérios de vendas, monitoramento e controle do mix
de venda de produtos e a atuacdo direta nas inadimpléncias, ndo devem ficar em segundo

plano, mas sim, fazer parte do processo da venda.

Feito este alinhamento e vinculando o resultado comercial ao gerenciamento das

atividades de rotina, inicia-se um processo de adequacio a competéncia capacidade gerencial.

A competéncia habilidade interpessoal, como resultado geral, apresenta-se dentro

dos padrdes previstos como aceitdveis. Mas o item 6, “Solicitar autorizacdo ao tomar
decisdes que envolvam riscos” apresentou resultado de 25,00%, ficando acima do valor base
de 20,00%, definido como limite do GAP de importancia. Mas neste caso a pontuacdo da
geréncia de SAC’, acabou influenciando este item. Por ser um caso isolado e pela
caracteristica deste cargo, de ter rotinas que nio exigem autorizagcdo para tomar decisdes. Nao

se recomenda nenhuma agdo para esta competéncia.

Na competéncia gestdo de pessoas, temos a condicdo muito semelhante a

competéncia habilidade interpessoal. Onde de maneira geral o percentual, estd dentro dos
padrdes definidos, porém o item 9, “Tomar decisdes impopulares no desempenho do cargo”,
apresenta a influencia da posi¢ao da gerencia do SAC. Pois a atividade do SAC na tomada de
decisdo tem cardter técnico e ndo comportamental. Desta forma sem nenhuma recomendacao

de desenvolvimento.

A competéncia auto dire¢do, como resultado geral, apresenta-se dentro dos
padrdes previstos como aceitaveis, onde apenas o item 15, “Estar satisfeito com a funcao que

ocupa em seu nivel hierdrquico”, apresenta um percentual de GAP de importancia de 25,00%,

3 Servico de Atendimento ao Cliente

45



onde o cargo geréncia de SAC, teve influéncia neste resultado. Neste caso observamos que
por se tratar de um cargo muito técnico e que a exigéncia da formac¢do na drea de medicina,
ndo tem visdo clara de carreira, mas de cargo de apoio. Para regularizar esta situacdo, serd
necessario incluir este cargo em uma linha de carreira, com critérios claros de ascensdo

profissional.

O resultado geral deste macro-processo apresenta-se dentro dos niveis aceitdveis,
onde as competéncias tém alta aderéncia para os cargos, ou seja, os ocupantes dos cargos do
processo comercializar tiveram pontuagdes que representam valores proximos aos
considerados ideais, defino pelo limite de GAP de importancia de 20,00%. Apresentando

poucas recomendacgdes de desenvolvimento.
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Tabela 3 — Tabulagdo processo comercializar — GAP

MODELO DE AVALIACAO PERFIL GERENCIAL - PROCESSO COMERCIALIZAR

=) < Fatoracéo - =
- E .% Fal\tlloa'rxaif:: i Grupo Pontuacéao E’
COMPETENCIAS 28 % 81 5 |20/ processo Gerencial Ava"aga o &
55|25 ﬁ 5 & |comercializar| _ Processe (PA) 5 =
o > g > :,‘-:,' o Comercializar (PA= ((2)(1)x100) e
Capacidade Gerencial ° & Peso | 101! [ pego | TOM! €
(W) 2
1. Ter habilidade para coordenar tarefas repetitivas 4 5 4 3 3 15 3 12,00 80,00 20,00
2. Ter vis&do para planejar em longo prazo 4 5 5 3 5 25 5 21,25 85,00 15,00
3. Ser persistente e estar constantemente ligado a rotina de trabalho 3 4 3 4 3 15 3 10,50 70,00 30,00
4. Concentrar-se com facilidade no trabalho detalhado 3 4 4 4 3 15 3 11,25 75,00 25,00
TOTAL 70 55 78,57 21,43
Habilidade Interpessoal
5. Ser capaz de lidar com interrupgdes e mudangas bruscas 4 4 5 4 5 25 5 21,25 85,00 15,00
6. Solicitar autorizagao ao tomar decisdes que envolvam riscos 4 4 4 3 5 25 5 18,75 75,00 25,00
7. Solicitar autorizagao para criar ou mudar normas e procedimentos 4 4 4 4 3 15 3 12,00 80,00 20,00
8. Ter capacidade para lidar com estranhos 5 4 5 4 5 25 5 22,50 90,00 10,00
TOTAL 90 74,5 82,78 17,22
Gestao de Pessoas

9. Tomar decis6es impopulares no desempenho do cargo 4 4 4 3 3 15 3 11,25 75,00 25,00
10. Ser capaz de ajudar os outros nos seus problemas pessoais 4 4 5 4 3 15 3 12,75 85,00 15,00
11. Ter habilidade para motivar outras pessoas 4 5 5 4 5 25 5 22,50 90,00 10,00
12. Ter capacidade para organizar diferentes tipos de pessoas 4 5 5 4 3 15 3 13,50 90,00 10,00
TOTAL 70 60 85,71 14,29

Auto Direcao
13. Ser capaz de fixar-se num posto ou area de trabalho 5 4 4 4 3 15 3 12,75 85,00 15,00
14. Ter paciéncia para seguir instrugdes 3 4 5 5 3 15 3 12,75 85,00 15,00
15. Estar satisfeito com a fungdo que ocupa e seu nivel hierarquico 4 4 4 3 3 15 3 11,25 75,00 25,00
16. Seguir esquemas de trabalho pré-determinados 4 5 4 4 3 15 3 12,75 85,00 15,00
TOTAL 60 49,5 82,50 17,50

Comunicagao
17. Trabalhar diretamente no repasse das informagoes 5 5 5 5 5 25 5 25,00 100,00 0,00
18. Ser capaz de multiplicar conceitos de normas e regras 4 5 5 5 3 15 3 14,25 95,00 5,00
19. Ter habilidade para comunicar metas e resultados 5 5 5 3 5 25 5 22,50 90,00 10,00
20. Ter habilidade para se comunicar e bom dominio da linguagem 5 5 5 4 5 25 5 23,75 95,00 5,00
TOTAL 20 85,5 95,00 5,00

Negociacao

21. Ter habilidade para conceber e implantar novas idéias 5 4 5 4 5 25 5 22,50 90,00 10,00
22. Ser capaz de tomar decisdes sem precedentes 5 5 5 5 5 25 5 25,00 100,00 0,00
23. Ser cauteloso nas decisdes 4 4 5 4 5 25 5 21,25 85,00 15,00
24. Ser capaz de persuadir outras pessoas 5 4 5 5 5 25 5 23,75 95,00 5,00
TOTAL 100 92,5 92,50 7,50
TOTAL GERAL 480 417 86,88 13,13

Fonte: pesquisa do autor
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Analise do Processo Operacoes Logisticas

No macro processo operacoes logistica, tabela 4, a competéncia auto direcdo, foi a

que a apresentou o0 GAP de importancia de 17,86% ou seja, a de menor importancia para o
grupo. E a competéncia comunicagdo obteve 5,00% de GAP de importancia, apresentando a

de maior importincia e a mais proxima ao ideal.

Neste processo, o resultado geral deste macro-processo, obteve um percentual de
10,00% de GAP de importancia, valor considerado adequado e dentro do limite definido de
20,00% de GAP de importancia. Mas avaliando os subitens das competéncias, temos na
competéncia auto direcdo, o item 15, “Estar satisfeito com a fun¢do que ocupa e seu nivel
hierarquico”, que obteve o indice de 30,00% que teve influéncia da pontuagdo da geréncia de
logistica. Observamos que este cargo faz parte de um processo que ainda nao tem uma
defini¢do clara de carreira. Nos dltimos anos a estrutura da geréncia de logistica passou por
vdrias reestruturacdes, onde teve alteracdo de reporte de dire¢do, fato este que cria uma
situacdo de expectativa. Uma sugestdo para alinhar esta situacdo € a defini¢cdo de linha de
carreira com critérios claros e bem definidos para este cargo.

Os cargos de geréncia de suprimentos e logistica do processo operacdes logistica,

apresentaram pontuagdes proximas ao ideal, definidas pelo GAP de importancia da avaliagdao
das competéncias apresentadas. Percebemos uma alta capacidade de gerenciamento das
rotinas e dos processos organizacionais que estes cargos estdo inseridos. Habilidade

interpessoal e de_gestdo de pessoa, sdo competéncias que sao exercidas pelos ocupantes dos

cargos do processo operagdes logisticas, de forma alinhada com os valores definidos como

limites aceitdveis de GAP de importancia para as competéncias.

As competéncias comunicacdo € negociacdo apresentaram os menores GAP’s de

importancia das competéncias avaliadas, destes cargos. Neste macro — processo, estas duas
competéncias representam a esséncia da operacdo destes cargos. Onde as pontuacdes
proximas ao ideal, sdo percebidas pelas préiticas e agdes de seus ocupantes, € estdo em

alinhamento com as agdes exigidas por seus respectivos cargos.

O resultado geral deste macro-processo apresenta-se dentro dos niveis aceitaveis,
onde as competéncias tém alta aderéncia para os cargos, ou seja, os ocupantes dos cargos do
processo operagdes logistica tiveram pontuagdes que representam valores préximos aos
considerados ideais, defino pelo limite de GAP de importancia de 20,00%. Apresentando

poucas recomendacgdes de desenvolvimento.
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Tabela 4 — Tabulagdo processo operagdes logistica — GAP

MODELO DE AVALIACAO PERFIL GERENCIAL - PROCESSO OPERACOES LOGISTICAS

g Fatoracao - Fatg::gcé’o : g
COMPETENCIAS ) o 8 Maxima Gerencial | Fontuacdo £
E E § ] Prlf):geizfi?:a?sp' Processo Op. Av(z:::)da g %,
‘% 8 §, CCEAE D) (PA = ((2)/(1)x100) %
Capacidade Gerencial Peso T(c:t)al Peso T(ozt)al =
1. Ter habilidade para coordenar tarefas repetitivas 4 5 5 25 5 22,50 90,00 10,00
2. Ter visao para planejar em longo prazo 5 5 3 15 3 15,00 100,00 0,00
3. Ser persistente e estar constantemente ligado a rotina de trabalho 4 4 5 25 5 20,00 80,00 20,00
4. Concentrar-se com facilidade no trabalho detalhado 5 5 5 25 5 25,00 100,00 0,00
TOTAL 90 82,5 91,67 8,33
Habilidade Interpessoal
5. Ser capaz de lidar com interrupgdes e mudangas bruscas 5 5 3 15 3 15,00 100,00 0,00
6. Solicitar autorizagdo ao tomar decisdes que envolvam riscos 5 4 3 15 3 13,50 90,00 10,00
7. Solicitar autorizag&o para criar ou mudar normas e procedimentos 5 4 5 25 5 22,50 90,00 10,00
8. Ter capacidade para lidar com estranhos 5 4 3 15 3 13,50 90,00 10,00
TOTAL 70 64,5 92,14 7,86
Gestao de Pessoas

9. Tomar decisdes impopulares no desempenho do cargo 3 5 3 15 3 12,00 80,00 20,00
10. Ser capaz de ajudar os outros nos seus problemas pessoais 3 5 5 25 5 20,00 80,00 20,00
11. Ter habilidade para motivar outras pessoas 4 5 5 25 5 22,50 90,00 10,00
12. Ter capacidade para organizar diferentes tipos de pessoas 4 5 3 15 3 13,50 90,00 10,00
TOTAL 80 68 85,00 15,00

Auto Direcao
13. Ser capaz de fixar-se num posto ou area de trabalho 4 4 5 25 5 20,00 80,00 20,00
14. Ter paciéncia para seguir instrugcdes 4 5 3 15 3 13,50 90,00 10,00
15. Estar satisfeito com a fung&o que ocupa e seu nivel hierarquico 4 3 3 15 3 10,50 70,00 30,00
16. Seguir esquemas de trabalho pré-determinados 4 5 3 15 3 13,50 90,00 10,00
TOTAL 70 57,5 82,14 17,86

Comunicag¢ao
17. Trabalhar diretamente no repasse das informacoes 5 4 3 15 3 13,50 90,00 10,00
18. Ser capaz de multiplicar conceitos de normas e regras 5 5 5 25 5 25,00 100,00 0,00
19. Ter habilidade para comunicar metas e resultados 5 4 5 25 5 22,50 90,00 10,00
20. Ter habilidade para se comunicar e bom dominio da linguagem 5 5 3 15 3 15,00 100,00 0,00
TOTAL 80 76 95,00 5,00

Negociacao

21. Ter habilidade para conceber e implantar novas idéias 5 5 5 25 5 25,00 100,00 0,00
22. Ser capaz de tomar decisdes sem precedentes 5 4 3 15 3 13,50 90,00 10,00
23. Ser cauteloso nas decisdes 4 4 5 25 5 20,00 80,00 20,00
24. Ser capaz de persuadir outras pessoas 5 5 5 25 5 25,00 100,00 0,00
TOTAL 90 83,5 92,78 7,22
TOTAL GERAL 480 432 90,00 10,00

Fonte: pesquisa do autor
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Analise do Processo Produzir

No macro processo produzir, tabela 5, com excec¢do a competéncia comunicagdo,
todas as competéncias, inclusive o GAP de importancia total, ultrapassaram o limite de 20,00
% de GAP definido como aceitdvel. Esta competéncia obteve 18,13% e foi a que obteve
maior importincia para este grupo. Das demais, a que apresentou o menor indice de

importancia foi a competéncia gestao de pessoas com 25,42% de GAP de importancia.

Quando analisamos os subitens das competéncias, na competéncia capacidade
gerencial, o item 1, ““ Ter habilidade para coordenar tarefas repetitivas”, que obteve 30,00%
de GAP de importancia, onde apresentou um indice elevado em relacdo ao limite definido.
Este resultado teve influéncia da pontuacdo dos respectivos cargos: geréncia da qualidade,
geréncia desenvolvimento e geréncia de assuntos regulatérios. Observamos que estes cargos
por caracteristicas técnicas de suas atividades delegam as atividades de rotinas, e focam
questdo da gestdo técnica. As rotinas destas tarefas, geralmente sdo delegadas aos niveis
inferiores da estrutura, o que faz com que a gestdo pouco se preocupe com a rotina € 0s
impactos que elas podem causar aos resultados, gerando em alguns momentos travas e
dificuldades de avancgo das atividades. Neste caso, recomendamos que na implantacdo do
gerenciamento da rotina, ferramenta atualmente utilizada pela empresa, que fossem definidos
os indicadores e responsdveis para as rotinas, onde os gestores tenham o monitoramento das
atividades, interferindo nos processos em momentos que realmente necessitem de sua
interferéncia sem perder a caracteristica de seus cargos, sem centralizar a operagcdo das

atividades.

Na mesma competéncia capacidade gerencial, o item 4, “Concentrar-se com

facilidade no trabalho detalhado”, obteve 23,33% de GAP de importincia, que teve
influéncia da pontuacdo da geréncia de desenvolvimento. Este cargo trabalha com o
desenvolvimento estratégico de novos produtos, onde os detalhes dos projetos destes novos
produtos sdo executados e acompanhados pelos profissionais de nivel analitico, o que faz com
que o gerente de desenvolvimento, fique mais focado na definicdo de novas moléculas
farmacéuticas que serdo desenvolvidas, e que interessam as estratégias corporativas da
companhia. Desta forma nao se recomenda nenhuma acdo de desenvolvimento para este

cargo.

Na competéncia habilidade interpessoal, o item 5, “Ser capaz de lidar com

interrupcdes e mudancgas bruscas”, obteve 30,00% de GAP de importancia, onde o percentual
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teve influéncia das pontuacdes das seguintes geréncias: PCP*, qualidade e assuntos
regulatdrios. Estes cargos trabalham com as informacdes e defini¢des estratégicas da empresa,
ou seja, o cargo geréncia de PCP, trabalha com informacdes pautadas no planejamento de
vendas e capacidade produtiva, onde alteracdes bruscas e repentinas prejudicam todo o
planejamento deste cargo, e em algumas condi¢des sdo necessarias, mudancas completas do

planejamento.

O cargo “geréncia da qualidade” atua com detalhes técnicos e parametros
especificos, que sdo dificeis de serem ajustados de forma brusca, onde requer prazo e métodos

para adequacdo.

O cargo “assuntos regulatérios” atua com registros e renovacdo de registros de
produtos, e nesta drea os custos de mudancas e seus impactos sdo enormes, pois uma alteragao
de uma renovacgao de registro de um produto, ou o registro de um novo produto, pode afetar
criticamente, os resultados da empresa. Desta forma esta area é considerada uma édrea bastante

sensivel a mudancgas.

Mas considerando a dinamicidade do mercado e as situagdes que exigem
mudancas bruscas, que podem causar impactos aos processos gerenciais. Estes cargos mesmo
possuindo processos sensiveis a mudancas precisam estar preparados para enfrentarem
situagdes muitas vezes ndao programadas, e para isso recomenda-se que estes cargos nao
tenham visdes apenas técnicas dos seus processos, mas que passem a compartilhar e interagir
informacdes com processos que podem impactem diretamente nas suas atividades,
melhorando o nivel de relacionamento com seus pares e antecipando tendéncias que sao
sinalizadas. A criacdo de células de trabalhos com gerentes destes processos pode ajudar na
interagdo e no relacionamento interpessoal, e contribuindo para minimizar os impactos das

mudangas nio programadas.

Os itens 7, “Solicitar autorizacdo para criar ou mudar normas e procedimentos” e
8, “Ter capacidade para lidar com estranhos”, da competéncia habilidade interpessoal, tiveram
o percentual de 23,33% GAP de importancia, sendo influenciados pelo cargo geréncia de

desenvolvimento e o cargo geréncia de PCP influenciou o item 8.

O cargo geréncia de desenvolvimento, pelas atividades, t€ém foco em pesquisa,

desta forma, na percepcdo da geréncia, precisa dispor de determinada autonomia para

* Planejamento e Controle da Produgio
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realizacdo de seus procedimentos, sem necessidade de autorizagdo previa, evitando processos
burocraticos que possam interferir na agilidade das operagdes da area de desenvolvimento e
nos seus resultados. Neste caso a percep¢ao de autonomia para solicitar altera¢des, confunde-
se com imposi¢ao de mudanga, onde a necessidade de autonomia para mudangas deve estar
alinhada aos impactos que podem causar aos demais processos. Isso decorre da pouca
experiéncia que o ocupante deste cargo possui 0 que acaba provocando ingeréncias em
processos que nao sdo de sua responsabilidade. A sugestdo para este caso € acompanhamento
e orientacdo de um profissional especializado em gestdo, com o intuito de ajudar no
direcionamento de desenvolvimento deste profissional. Em relacdo a capacidade de lidar com

estranhos, a recomendacao dada para o item anterior, ajudard a tratar esta dificuldade também.

O cargo de PCP por ter atuacdo interna e pouco contato externo, apresenta pouca
aderéncia ao item 8, no que diz respeito a lidar com estranhos, fato que precisa ser
considerado, apenas quando tratar de processos de terceirizacdo de processos de produgdao
conduzidos por este cargo, mas uma simples orientagdo € suficiente pelo nivel de maturidade

deste profissional.

A competéncia gestdo de pessoas, de forma geral, apresentou 25,42% de GAP de

importancia, considerado alto para os cargos gerenciais deste processo, esta percep¢ao existe
pelo fato que os seus respectivos ocupantes, atuam focados em resultados produtivos,

deixando para o segundo plano o fator gestdo de pessoas.

A visdo dos ocupantes dos cargos do processo produzir e que a gestdo de pessoas
estd vinculada a geréncia de recursos humanos e ao departamento de recursos humanos, nao
percebendo que processo e resultado estdo vinculados a uma boa gestao das suas equipes. Esta
concepcdo vem sendo trabalhada, mas ainda hd muito a se avangar neste campo, pois sem
muita preocupacgdo, pessoas sdo desligadas dos quadros sem muita avaliagdo e critério, e a
percepcao de motivagdo ¢é distorcida pelo grupo, o que acaba afetando no clima

organizacional e conseqiientemente nos resultados da empresa.

Atualmente existe um programa de desenvolvimento gerencial, com enfoque em
gestdo de pessoas, pois estd competéncia vem sendo tratada pela a empresa como uma
competéncia de negdcio, e com este programa em andamento, ndo se recomenda nenhum
complemento de desenvolvimento para este momento. Pois o programa ja estd tratando este

assunto de maneira ampla e estruturada.
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Na competéncia auto dire¢do, item 13, “Ser capaz de fixar-se num posto ou drea
de trabalho”, apresentou um percentual de 30,00% de GAP de importancia, considerado ponto
de aten¢do. Neste caso tivemos a influéncia de trés geréncias: engenharia industrial, qualidade
e desenvolvimento. Estes trés cargos sdo considerados na industria farmacéutica como
funcdes de dificil contratacdo e retencdo. Esse fato justifica pela caracteristica muito
particular que a industria farmacéutica possui, fazendo destes cargos, fonte de captacdao das

empresas concorrentes, apresentando um alto grau de rotatividade das mesmas.

Neste caso nao ha recomendacdo, pois trata de um assunto ndo discutido neste

projeto, que estd vinculado a uma politica de reten¢do corporativa.

Os itens 14, “Ter paciéncia para seguir instrugdes” e 15, “Estar satisfeito com a
funcdo que ocupa e seu nivel hierdrquico”, apresentaram percentual de 23,33%. Tiveram
influencia dos cargos geréncia de desenvolvimento e assuntos regulatérios nos dois itens
respectivamente. Os cargos de desenvolvimento e assuntos regulatérios, pela caracteristica
funcional de suas atividades ndo possuem instru¢des especificas a serem seguidas, pois estao
em dreas de bastante complexidade técnica. Quanto a estar satisfeito ao nivel hierarquico, a
estrutura organizacional, o reporte destas funcdes nao estd vinculado a uma diretoria de
pesquisa, mas sim a uma 4rea comercial, onde o foco principal € comercial e ndo de pesquisa,
criando uma situacdo de conflitos técnicos e comerciais, € pouca expectativa de evolugdo

hierarquica, ocorrendo da mesma forma com a funcdo de assuntos regulatorios.

Para o item 14 nao hd nenhuma recomendacao. O item 15 a sugestao e alinhar os
conceitos técnicos dos cargos em questdo com as necessidades comerciais, alinhando estes

processos e definir uma vis@o de carreira com conceitos e critérios claros.

Na competéncia comunicagdo, apenas o item 17, “Trabalhar diretamente no
repasse das informacdes”, teve 26,67% de GAP de importancia. Os cargos que influenciaram
o resultado foram a geréncia de PCP e gerencia de engenharia industrial, por considerar dreas
que devem estar alinhadas ao processo de comunicagdo industrial, apresentaram um GAP de
importancia elevado. O que € considerado um fator de atencdo e melhoria para estas duas

posicoes.

A recomendacdo para esta competéncia € definir um canal de comunicagdo que
seja mais eficaz, que o e-mail, ferramenta e canal atualmente utilizado por estes gerentes.

Percebe-se que a utilizagdo desta ferramenta passou a ser utilizada, como meio de discussao

53



de assuntos, e ndo como uma ferramenta de informac¢do, distorcendo assuntos e criando
situagdes de desconfortos, que levam a interpretacdes dibias. A conversa frente a frente ainda

¢ um dos melhores canais de comunicagdo e de repasse das informagdes.

Na competéncia negociacdo, os itens 22, “Ser capaz de tomar decisdes sem
precedentes” e 23, “Ser cauteloso nas decisdes” tiveram suas pontuacdes acima do limite de
GAP definido como recomendado, e pontuando respectivamente 26,67% de GAP de
importancia. Para o item 22, teve influencia das pontuacdes das geréncias de producdo e
qualidade. Estes dois cargos atuam dentro de padrdes e processos pré-estabelecidos, e que
tomar decisdes sem precedentes podem influenciar as diretrizes estratégicas de negdécio. Desta
forma ndo hd recomendagdes especificas. No item 23, “Ser cauteloso nas decisdes” teve
influencia das pontuagdes dos cargos, desenvolvimento e assuntos regulatérios, neste caso
representa um ponto de aten¢ao, pois sdo duas fungdes que precisam ter cautela e precisao nas
decisdes, pois o reflexo de uma decisdo errada pode ter um alto impacto financeiro e

estratégico para a empresa, desta forma, € necessdria uma avaliacio mais especifica para

verificagcdo deste item.

O processo produzir apresentou variagdes que necessitam de acompanhamentos.
O desenvolvimento dos pontos que apresentaram GAP de importancia acima do limite pré —
estabelecido como adequado para as competéncias, precisa de acompanhamento e

monitoramento da direcdo, a fim de se obter os melhores resultados.
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Tabela 5 — Tabulag@o processo produzir - GAP

MODELO DE AVALIACAO PERFIL GERENCIAL - PROCESSO PRODUZIR

X .2 Fatoracéo - Fatoracéo - E
COMPETENCIAS ® ® S E’ ] ® ] ® GE’ ® .?;’ Maxima Grupo Gerencial Pontu.ag:éo é
§ % § -‘éﬂ © § § é § % § « Proces§o Proces§o Avaliada % ‘g_
3 a 3 E § E s g &2 s ﬁ Produzir Produzir " (zP./Az " o E
Capacidade Gerencial < § Peso Total Peso Total | (PA=(@11x100 ]
a (1) 2
1. Ter habilidade para coordenar tarefas repetitivas 4 3 3 3 15 3 10,50 70,00 30,00
2. Ter visao para planejar em longo prazo 3 4 3 15 3 12,00 80,00 20,00
3. Ser persistente e estar constantemente ligado a rotina de trabalho 4 5 25 5 21,67 86,67 13,33
4. Concentrar-se com facilidade no trabalho detalhado 4 3 15 3 11,50 76,67 23,33
TOTAL 70 55,67 79,52 20,48
Habilidade Interpessoal
5. Ser capaz de lidar com interrupgdes e mudangas bruscas 3 5 25 5 17,50 70,00 30,00
6. Solicitar autorizag&o ao tomar decisdes que envolvam riscos 4 3 15 3 12,00 80,00 20,00
7. Solicitar autorizagdo para criar ou mudar normas e procedimentos 4 5 25 5 19,17 76,67 23,33
8. Ter capacidade para lidar com estranhos 5 3 15 3 11,50 76,67 23,33
TOTAL 80 60,17 75,21 24,79
Gestao de Pessoas

9. Tomar decisdes impopulares no desempenho do cargo 4 3 15 3 11,50 76,67 23,33
10. Ser capaz de ajudar os outros nos seus problemas pessoais 4 5 25 5 19,17 76,67 23,33
11. Ter habilidade para motivar outras pessoas 3 5 25 5 17,50 70,00 30,00
12. Ter capacidade para organizar diferentes tipos de pessoas 4 3 15 3 11,50 76,67 23,33
TOTAL 80 59,67 74,58 25,42

Auto Direcao
13. Ser capaz de fixar-se num posto ou &rea de trabalho 4 5 25 5 17,50 70,00 30,00
14. Ter paciéncia para seguir instrugdes 3 3 15 3 11,50 76,67 23,33
15. Estar satisfeito com a fungéo que ocupa e seu nivel hierarquico 4 3 15 3 11,50 76,67 23,33
16. Seguir esquemas de trabalho pré-determinados 4 5 25 5 20,83 83,33 16,67
TOTAL 80 61,33 76,67 23,33

Comunicacao
17. Trabalhar diretamente no repasse das informacdes 4 3 15 3 11,00 73,33 26,67
18. Ser capaz de multiplicar conceitos de normas e regras 5 5 25 5 21,67 86,67 13,33
19. Ter habilidade para comunicar metas e resultados 4 5 25 5 20,83 83,33 16,67
20. Ter habilidade para se comunicar e bom dominio da linguagem 4 3 15 3 12,00 80,00 20,00
TOTAL 80 65,50 81,88 18,13

Negociacdo

21. Ter habilidade para conceber e implantar novas idéias 4 5 25 5 20,83 83,33 16,67
22. Ser capaz de tomar decisdes sem precedentes 4 3 15 3 11,00 73,33 26,67
23. Ser cauteloso nas decisdes 3 5 25 5 18,33 73,33 26,67
24. Ser capaz de persuadir outras pessoas 4 5 25 5 20,00 80,00 20,00
TOTAL 90 70,17 77,96 22,04
TOTAL GERAL 430 372,5 77,60 22,40

Fonte: pesquisa do autor
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Analise do Processo Suportar

No processo suportar, considerando que quanto mais proximo a zero o GAP de
importancia, mais préximo ao ideal, as competéncia estdo de acordo com o modelo proposto

neste projeto. Desta forma com excec¢do da competéncia habilidade interpessoal, que obteve

15,92% sendo a de maior importancia neste macro processo, todas as competéncias, inclusive
o GAP total, ultrapassaram o limite de 20,00 % definido neste trabalho como tolerdvel. E a

competéncia capacidade gerencial, foi a que obteve o maior indice, 29,11%, sendo assim a de

menor importancia para este grupo.

Desta forma, o processo suportar apresentou variagdes que necessitam de
acompanhamento, processos de desenvolvimento das competéncias € monitoramento da

evolucdo e dos resultados esperados.

Na competéncia capacidade gerencial, os subitens tiveram os seus resultados

acima dos 20,00%. Os cargos que influenciaram os resultados foram os seguintes: gerente de
contabilidade, gerente juridico, gerente de auditoria e gerente de administragdo patrimonial.
Todos os ocupantes destas posi¢des assumiram recentemente estas posi¢des, € 0S mesmos nao
tinham experiéncia em geréncia destes niveis, pela caracteristica técnica dos cargos, o que
apresentou alto GAP de importincia entre as competéncias reais e as ideais dos ocupantes dos

cargos.

Na competéncia habilidade interpessoal os subitens apresentaram-se dentro do

limite toleravel, este fato decorre pela caracteristica das funcdes de suporte e pelos ocupantes
terem sido selecionados ja focados com esta competéncia, dentro do novo modelo que a

empresa adotou, de avaliar e selecionar gestores.

Na competéncia gestdo de pessoas, o cargo geréncia de recursos humanos, foi o

unico cargo que teve pontuacdo maxima. Os demais cargos tiveram pontuagdes que
influenciam o GAP de importancia desta competéncia. Da mesma forma que na competéncia
capacidade gerencial, os ocupantes dos cargos do processo suportar, possuem pouca

experiéncia de gestdo, principalmente na gestdo de pessoas.

O programa de desenvolvimento gerencial, com enfoque em gestdo de pessoas,
que estd sendo tratado pela empresa como uma competéncia de negdcio, vai focar esta
necessidade, ndo se recomenda nenhum complemento de desenvolvimento para este

momento, pois 0 programa ja estd tratando este assunto de maneira ampla e estruturada.
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A competéncia auto direcdo, de maneira geral, teve um indice de 27,55%, valor
que ultrapassou os 20,00% de GAP de importancia, limite definido neste trabalho. Onde todos
os cargos deste processo, tiveram influéncia neste resultado. Considerando que os ocupantes
dos cargos do processo suportar, assumiram recentemente estas posicoes, € 0S mesmos estao
em processo de adaptacdo, estamos considerando como aceitdvel esta variacdo de GAP de

importancia entre as competéncias reais e as ideais dos ocupantes dos cargos.

A comunicagdo é uma das competéncias de que os gestores mais necessitam, pois
todos os processos e agdes exigem habilidade nesta drea. Nesta competéncia o item 19, “ter
habilidade para comunicar metas e resultados”, teve a pontuacdo de GAP de importancia igual
a 25,71%, por influéncia das seguintes funcdes: geréncia financeira, geréncia contébil e
geréncia de administracdo patrimonial. Estes trés gestores, ao ser introduzido o modelo de
gerenciamento de rotinas, onde os mesmos teriam que apresentar o desdobramento de suas
respectivas metas, teve dificuldades no entendimento da metodologia € no desdobramento das
mesmas para suas respectivas equipes. Fato que pode ter influenciado na pontuagdo

apresentada pelos mesmos.

A competéncia negociagdo teve dois itens acima do limite tolerdvel: o item 23,
“ser cauteloso nas decisdes”, com valor de 28,57% de GAP de importancia, e o item 24, “ser
capaz de persuadir outras pessoas”’, com valor de 31,43%. Os seus resultados foram
influenciados pelos seguintes cargos: geréncia contdbil, geréncia de auditoria e geréncia de
administracdo patrimonial. Estes trés cargos, mesmo atuando em posicdes gerenciais, fazem
gestdo de processos técnicos, ligados a controladoria, onde o foco € controles operacionais, e
por esta razdo, a visdo dos ocupantes destes cargos, € em ndo negociar e tomar decisdes, mas
sim fornecer informacdes para quem o faca. Desta forma, desenvolver esta competéncia esta
na verdade na definicdo da autonomia que estes cargos poderdo ter, para que possam
efetivamente deixar de ser apenas técnicos, mas sim ter atuagdes, mas amplas no campo da

negociagao.

O processo suportar apresentou variagdes dos pontos que apresentaram GAP de
importancia acima do limite pré — estabelecido, que necessitam de acompanhamentos e

monitoramento da direcdo, a fim de se obter os melhores resultados.
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Tabela 6 — Tabulagdo processo suportar — GAP

MODELO DE AVALIACAO PERFIL GERENCIAL - PROCESSO SUPORTAR

g Fatoracao - Fatoragao - E
COMPETENCIAS ® ® ® % 2T |egle s ® E Maxima Grupo Gerencial Pontu.agéo 2
§ E § = § 8 § g § % § % § = Psrocesso Processo Avaliada 2 5
o H S| 30|o5|08|aa uportar Suportar (PA) (Chv
—_— . © |® |ef|ec|es|ex|og Total Total |(PA=(@i1x100)| &
pacidade Gerencial < Peso ) Peso @ S
1. Ter habilidade para coordenar tarefas repetitivas 4 4 2 3 15 3 9,86 65,71 34,29
2. Ter visdo para planejar em longo prazo 5 4 3 5 25 5 17,86 7,43 28,57
3. Ser persistente e estar constantemente ligado a rotina de trabalho | 5 4 3 15 3 11,14 74,29 25,71
4. Concentrar-se com facilidade no trabalho detalhado 4 4 5 25 5 17,86 7,43 28,57
TOTAL 80 56,71 70,89 29,11
Habilidade Interpessoal
5. Ser capaz de lidar com interrupgdes e mudangas bruscas 5 4 3 15 3 12,86 85,71 14,29
6. Solicitar autorizagdo ao tomar decisdes que envolvam riscos 5 4 3 15 3 12,43 82,86 17,14
7. Solicitar autorizagéo para criar ou mudar normas e procedimentos| 5 5 5 25 5 20,71 82,86 17,14
8. Ter capacidade para lidar com estranhos 5 4 3 15 3 12,86 85,71 14,29
TOTAL 70 58,86 84,08 15,92
Gestao de Pessoas

9. Tomar decisdes impopulares no desempenho do cargo 5 4 3 15 3 11,14 74,29 25,71
10. Ser capaz de ajudar os outros nos seus problemas pessoais 5 3 5 25 5 17,14 68,57 31,43
11. Ter habilidade para motivar outras pessoas 5 3 5 25 5 18,57 74,29 25,71
12. Ter capacidade para organizar diferentes tipos de pessoas 5 4 3 15 3 10,71 7,43 28,57
TOTAL 80 57,57 71,9 28,04

Auto Direcao
13. Ser capaz de fixar-se num posto ou area de trabalho 4 4 3 15 3 10,71 71,43 28,57
14. Ter paciéncia para seguir instrugdes 4 4 5 25 5 18,57 74,29 25,71
15. Estar satisfeito com a fung&o que ocupa e seu nivel hierarquico 5 3 3 15 3 11,14 74,29 25,71
16. Seguir esquemas de trabalho pré-determinados 4 3 3 15 3 10,29 68,57 31,43
TOTAL 70 50,71 72,45 27,55

Comunicagao
17. Trabalhar diretamente no repasse das informagdes 4 4 3 15 3 12,00 80,00 20,00
18. Ser capaz de multiplicar conceitos de normas e regras 5 5 5 25 5 20,71 82,86 17,14
19. Ter habilidade para comunicar metas e resultados 5 4 5 25 5 18,57 74,29 25,71
20. Ter habilidade para se comunicar e bom dominio da linguagem 5 4 5 25 5 20,00 80,00 20,00
TOTAL 90 71,29 79,21 20,79

Negociagado
21. Ter habilidade para conceber e implantar novas idéias 5 5 5 25 5 21,43 85,71 14,29
22. Ser capaz de tomar decisbes sem precedentes 5 3 3 15 3 12,86 85,71 14,29
23. Ser cauteloso nas decisdes 4 4 5 25 5 17,86 71,43 28,57
24. Ser capaz de persuadir outras pessoas 4 3 5 25 5 17,14 68,57 31,43
TOTAL 90 69,29 76,98 23,02
TOTAL GERAL 480 364,43 75,92 24,08

Fonte: pesquisa do autor
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Em consondncia com o referencial bibliogrifico, e analisando os resultados,
podemos perceber que as competéncias apresentadas sdo pré-requisitos para os cargos
gerenciais, em citacdo realizada pelo autor neste trabalho. Rabaglio faz a confirmacao que os

gestores precisam ter comportamentos compativeis com as atribuicdes a serem
desempenhadas. O que vem confirmar que estas competéncias sdo necessdrias e essenciais

para uma boa gestao.

Ainda segundo as citacdes de Rabaglio, os perfis comportamentais, precisam estar
alinhados aos objetivos corporativos, o que se percebe, € que as pessoas nem sempre Sao
selecionadas por estes critérios, o que faz apresentar as divergéncias entre o ideal e o real, o

que denominamos neste trabalho de gap.

A importancia apresentada pelos respondentes para as competéncias definidas
demonstra os diversos estdgios que os gerentes se encontram, o que faz alinhamento segundo
Davis e Newstron, onde em citagdo destes autores, observamos que as preferéncias
individuais estdo relacionadas as préticas gerenciais e pessoais destes respondentes, que
diferem do modelo estabelecido pelas organizagdes; Sendo assim o modelo organizacional
pode ajudar na constru¢cao de novos comportamentos gerenciais, mas nao € suficiente para
descrever a realidade destes comportamentos, havendo uma necessidade de desenvolver e
potencializar as competéncias individuais e gerenciais coerentes com as competéncias
organizacionais, alinhando as metas, construindo uma gestdo com lacunas cada vez menores

entre o que foi estabelecido e a o grau de importancia pontuado.
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4. CONCLUSOES

Apés a realizagdo desta dissertacdo, e considerando o objetivo geral, que foi
realizar um estudo sobre os perfis de competéncias das fun¢des de gestdo em ambientes de
negocios em organizacdo industrial na busca de alinhar as estratégias de negdcio ao
comportamento organizacional, percebe-se o quanto este assunto € complexo e delicado de ser
tratado.

A busca de referencial bibliografico, para entender e compreender a evolugdo
histérica da gestdo de pessoas foi fundamental para a seqiiéncia da pesquisa, pois definir
competéncias gerenciais, sem ter maior detalhamento da evolucdo deste assunto, pode sujeitar
o trabalho a possiveis inconsisténcias no alinhamento com a organizacao.

Ap6s a definicdo das competéncias de lideranca, capacidade gerencial, habilidade
interpessoal, gestdo de pessoas, auto dire¢do, comunicacdo e negociacdo, foi elaborado
instrumento de pesquisa utilizado para a coleta das pontuagdes gerenciais e dos dados
extraidos, cujos resultados foram analisados e apresentados ao longo da pesquisa.

De acordo com a pesquisa realizada, a fungdo gerencial pode ter oscilagdes de
acordo com vérios fatores observados, que podem influenciar as aderéncias as competéncias
mapeadas, tais como: as politicas internas da empresa, nivel de maturidade dos gestores,
formagdo académica, entendimento dos papeis de gestdo, exigéncias da organizacdo na
atuacdo de gestdo e fatores pessoais que predomina entre os gerentes. Os gerentes, em geral,
apresentam condi¢des de desenvolver habilidades técnicas, humanas e conceituais dentro de
uma organiza¢do, necessitando de estimulos e constante alinhamento das necessidades
comportamentais do negdcio.

Considerando os macros processos avaliados, e analisando os seus respectivos
resultados, percebemos que os processos comercializar e operagdo logistica, obtiveram mais
pontuacdes proximas aos ideais definidos neste trabalho, quando comparados aos cargos dos
processos suporte e produzir. Um fator de destaque para este resultado é o nivel de
experiéncia no cargo de geréncia que os ocupantes destes processos possuem. A experiéncia
no cargo de gerente contribui para que os conhecimentos, habilidades e valores da
organizacao, sejam incorporados de uma forma mais eficiente. E para uma geréncia ter bons
resultados € necessdrio um aprendizado continuo, naquilo que é gerenciado.

O modelo de mapeamento de competéncias utilizado neste trabalho vem

demonstrar qual é a percepcao dos gerentes em relacdo as competéncias apresentadas. O
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desenvolvimento de competéncias, primeiramente ocorre com a conscientizagdo da
necessidade de evoluir, o que leva ao aprendizado de novas habilidades e atitudes.

Apesar das liderangas muitas vezes terem interesses conflitantes, precisardo agir
sob um padrao de responsabilidade corporativa, que leve em consideracdo, ndo apenas as
relacdes da organizacdo com o ambiente externo, mas também desenvolva uma cultura
organizacional e, especialmente, buscando maior participa¢do nos processos decisorios e de
resultados.

Dos macro processos avaliados, as competéncias comunicacdo e negociacao,
obtiveram destaque, com os menores gaps’s, desta forma com a maior valorizagdo por parte
dos respondentes. A competéncia comunicacao destacou-se nos quatro macro processos, O
que se percebe que os gerentes pesquisados, consideram esta competéncia, muito importante
para a atividade gerencial. E a competéncia negociacdo, teve destaque em dois macro
processos, o comercializar e o operagdes logistica.

Apresentar os resultados percebidos nas andlises das variagdes do gap dos
gerentes ao desenvolver suas competéncias gerenciais dentro das organizagdes, constatou-se
que o gerente estd cada vez mais precisando de acompanhamento e alinhamento compativel
com o ambiente de trabalho, para se tornar apto a desempenhar com facilidade e firmeza a sua
funcdo e seu papel, atingindo assim o objetivo esperado.

Os resultados deste trabalho, ndo sdo conclusivos, mas estudar um tema tao
complexo exige o entendimento e o aperfeicoamento constante das relagdes da lideranca com
as préaticas coorporativas. Desta forma fica a sugestao para que novos trabalhos neste sentido
sejam realizados com o objetivo de investigar as novas competéncias de um gerente no

complexo mundo do trabalho.

5. LIMITACOES DO ESTUDO

O processo de coleta abrangeu apenas o cargo gerencial, € a amostra ndo foi
probabilistica. Apesar de todos os cuidados tomados, a amostra efetiva limita-se a apenas uma
empresa escolhida do segmento industrial e farmac€utico. Mesmo que o questiondrio tenha
sido cuidadosamente alinhado e elaborado, com a intencdo de evitar problemas de
interpretacdo por parte das geréncias, a elaboracdo final poderia conter, ainda, dificuldades de
interpretacdo. Além disso, a seqiiéncia das competéncias e a ordem na apresentacdo dos seus

subitens costumam interferir nas respostas. Pode ter havido distor¢ao, também, decorrente da
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pressa ou da falta de disposicdo dos entrevistados. Como o preenchimento ocorreu pelos

proprios gerentes, ndo foi possivel detectar tais situacoes.

6. CONTRIBUICOES DO ESTUDO

A utilizagdo do questiondrio de avaliacio de perfil comportamental —
competéncia, alinhado ao grau de importancia definido para cada item, apresenta-se como
contribuicdo importante para os profissionais que atuam na gestdo de pessoas nas
organizacdes, que pretendem realizar estudos neste campo. Por este motivo, o autor busca
contribuir com um modelo simples, pratico e ficil aplicacdo. Muitas organiza¢des consideram
0os gestores 0s principais responsdveis pelas inefici€ncias organizacionais, por isso a
necessidade de desenvolver e alinhar este assunto a visao corporativa é fundamental para estas
mudancas na cultura empresarial. Tal modo de pensar € o grande obstaculo para o sucesso na

implementacdo de novos modelos de avaliagdo de perfis.

62



7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BRANDADO, Hugo Pena; GUIMARAES, Tomds de Aquino. Gestao de competéncias e
gestiao de desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? Sao
Paulo, 2001.

BUSTAMANTEL, Paula M. A. Caraes; LEITE, Marta Aparecida de Silva. Analise da cadeia
farmacéutica no estado de Goias. Revista de Economia da UEG, Andpolis (G), Vol. 4, no.
01, JAN-JUN/2008. Disponivel em:
http://www.nee.ueg.br/seer/index.php/economia/article/view/94/111. Acesso em: 20 jan.2009.

CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. Belo Horizonte:
Desenvolvimento Gerencial, 2002.

CARUSO, David R; SALOVEY, Peter. Inteligéncia emocional. Sdo Paulo: M. Books, 2007.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducao a teoria geral da administracao. 4. ed. Sdo Paulo:
Makron Books, 1993.

CHIAVENATO, Idalberto. Recursos humanos. 4. ed. Sao Paulo: Atlas, 1997.

COVEY, Stephen R. Os 7 hébitos das pessoas altamente eficazes. 29 ed. Rio de Janeiro:
BestSeller, 2006.

DA SILVA, Antonio Moreira. Dossié de Goias. Goiania: Master Publicidade, 2001.

DAVIS, Keith; NEWSTROM, John W. Comportamento humano no trabalho. 1. ed. Sao
Paulo: Pioneira, 1992.

FERREIRA, José Maria Carvalho. Atualidade da constru¢do do objeto cientifico da
sociologia econdmica. Disponivel em: RAE-eletronica, v. 6, n. 1, Art. 8, jan./jul. 2007.
http://www.rae.com.br/eletronica/index.cfm?Fuse Action=Artigo&ID=4036&Secao=FORUM &V
olume =6&numero=1&Ano=2007.> Acesso em 20 jan. 2009.

GRUBER, Lucianne Secco. Lideranca, habilidade e caracteristicas do lider numa
organizacao bancaria: um estudo de caso. Tese de mestrado em engenharia. Universidade
Federal de Santa Catarina, 2001.

LABORATORIO NEO QUIMICA COMERCIO E INDUSTRIA LTDA (NEO QUIMICA).
Disponivel em: http://www.neoquimica.com.br>. Acesso em: 19 jul. 2009.

MARRAS, J. P. Administracio de recursos humanos: do operacional ao estratégico. Sao
Paulo: Futura, 2000.

MAXWELL, John C. O livro de ouro da lideranca. Rio de Janeiro : Thomas Nelson Brasil,
2008.

63



RABAGLIO, Maria O. Ferramenta de avaliacio de performance com foco em
competéncias. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2004.

RABAGLIO, Maria O. Selecao por competéncia. 5. ed. Sdo Paulo: Educator, 2001.

ROBBINS, Stephan P. Comportamento organizacional. 8. ed. Rio de Janeiro: Afiliada,
2002.

SECRETARIA DO PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO (SEPLAN). Disponivel
em: http://www.seplan.go.gov.br/sepin/pub/rank/2005/anapolis.pdf >. Acesso em: 05 jan.
2009.

ULRICH, Dave; ZENGER, Jack; SMALLWOOD, Norm. Lideranca orientada para
resultados. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

WIEGERINCK, Jan. Geréncia em sete passos. Sao Paulo: Futura, 2008.

YIN, Robert K. Estudo de caso, planejamento e métodos. 3 ed. Porto alegre: Bookman,
2005.

64



3 -ANEXOS

65



Anexo I - Tabela 7 — Questiondrio de avaliacio de perfil comportamental

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE PERFIL COMPORTAMENTAL - COMPETENCIAS

NOME:

CARGO:
DEPARTAMENTO:
DATA: / /

COMPETENCIAS

Capacitacao gerencial

Habilidade interpessoal

Gestao de pessoas

Auto - Direcao

Comunicacao

Negociacao

CONCEITO

Habilidade de executar, coordenar, integrar, planejar, controlar, organizar e
avaliar as atividades.

Responsabilidade, frequéncia e desenwltura no contato com pessoas
internas e externas a organizagéo.

Subordinagdo direta e indireta e nivel do cargo na estrutura organizacional.

Capacidade de elaborar, implementar e executar agdes, alinhadas as
diretrizes estratégicas.
Habilidade de repassar informacdées de forma estruturada e de facil
aderéncia.
Capacidade de persuadir e obter éxito em situagdes adwversas, sendo
diretivo e contundente quando a situagao assim exige.

Apods consultar o guia de preenchimento no verso, considere cada um dos itens abaixo e assinale-os de acordo com os niveis de
importancia “MUITO BAIXO”, “BAIXO”, “MEDIO”, “ALTO” ou “MUITO ALTO”, objetivando construir um adequado perfil pessoal.
para exercer com SUCESSO o seu cargo:

— IMPORTANCIA =3
COMPETENCIAS Muito Baixo| Baixo | Médio | Alto | Muito Alto
1 2 | 3 | 4 5

Capacidade Gerencial

-

. Ter habilidade para coordenar tarefas repetitivas

. Ter visdo para planejar em longo prazo

. Ser persistente e estar constantemente ligado a rotina de trabalho

AlW]|N

. Concentrar-se com facilidade no trabalho detalhado

Habilidade Inte

rpessoal

. Ser capaz de lidar com interrupgdes e mudancas bruscas

. Solicitar autorizacdo ao tomar decisdes que envolvam riscos

. Solicitar autorizagao para criar ou mudar normas e procedimentos

0 |IN]JO |0,

. Ter capacidade para lidar com estranhos

Gestao de Pessoas

. Tomar decisdes impopulares no desempenho do cargo

10.

Ser capaz de ajudar os outros nos seus problemas pessoais

11.

Ter habilidade para motivar outras pessoas

12.

Ter capacidade para organizar diferentes tipos de pessoas

Auto Direcao

13.

Ser capaz de fixar-se num posto ou area de trabalho

14.

Ter paciéncia para seguir instrugdes

15.

Estar satisfeito com a fungao que ocupa e seu nivel hierarquico

16.

Seguir esquemas de trabalho pré-determinados

Comunicacao

17.

Trabalhar diretamente no repasse das informagodes

18.

Ser capaz de multiplicar conceitos de normas e regras

19.

Ter habilidade para comunicar metas e resultados

20.

Ter habilidade para se comunicar e bom dominio da linguagem

Negociacao

21.

Ter habilidade para conceber e implantar novas idéias

22.

Ser capaz de tomar decisdes sem precedentes

23.

Ser cauteloso nas decisdes

24.

Ser capaz de persuadir outras pessoas

Fonte: Pesquisa do autor
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Anexo II - Tabela 8 — Peso macro processos

COMPETENCIAS Comercializar S Produzir Suportar
logistica
Capacidade Gerencial Peso Peso Peso Peso
1. Ter habilidade para coordenar tarefas repetitivas 3 5 3 3
2. Ter visdo para planejar em longo prazo 5 3 3 5
3. Ser persistente e estar constantemente ligado a rotina de trabalho 3 5 5 3
4. Concentrar-se com facilidade no trabalho detalhado 3 5 3 5
Habilidade Interpessoal
5. Ser capaz de lidar com interrupgdes e mudangas bruscas 5 3 5 3
6. Solicitar autorizagdo ao tomar decisées que envolvam riscos 5 3 3 3
7. Solicitar autorizagdo para criar ou mudar normas e procedimentos 3 5 5 5
8. Ter capacidade para lidar com estranhos 5 3 3 3
Gestao de Pessoas
9. Tomar decisdes impopulares no desempenho do cargo 3 3 3 3
10. Ser capaz de ajudar os outros nos seus problemas pessoais 3 5 5 5
11. Ter habilidade para motivar outras pessoas 5 5 5 5
12. Ter capacidade para organizar diferentes tipos de pessoas 3 3 3 3
Auto Direcao
13. Ser capaz de fixar-se num posto ou area de trabalho 3 5 5 3
14. Ter paciéncia para seguir instrugdes 3 3 3 5
15. Estar satisfeito com a fungéo que ocupa e seu nivel hierarquico 3 3 3 3
16. Seguir esquemas de trabalho pré-determinados 3 3 5 3
Comunicacgao
17. Trabalhar diretamente no repasse das informagdes 5 3 3 3
18. Ser capaz de multiplicar conceitos de normas e regras 3 5 5 5
19. Ter habilidade para comunicar metas e resultados 5 5 5 5
20. Ter habilidade para se comunicar e bom dominio da linguagem 5 3 3 5
Negociacao
21. Ter habilidade para conceber e implantar novas idéias 5 5 5 5
22. Ser capaz de tomar decisdes sem precedentes 5 3 3 3
23. Ser cauteloso nas decisdes 5 5 5 5
24. Ser capaz de persuadir outras pessoas 5 5 5 5

Fonte: Pesquisa do autor
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Anexo III - Tabela 9 — Modelo avaliacdo perfil gerencial — processo comercializar

MODELO DE AVALIACAO PERFIL GERENCIAL - PROCESSO COMERCIALIZAR

Fonte: Pesquisa do autor

Pontuacio Pontuacao -| Fatoracao - Fatoracao - Pontuacéo
COMPETENCIAS ¢ Maxima | Maxima Funcado [Maxima Exemplo | ¢
Exemplo Funcao Gerencial Gerente Lorelfe ) Sl
Gerente Gereicial Total Total (PA) (GAP = (100%- PA)
. . otal otal
Capacidade Gerencial (1) @ Peso 3) Peso @) (PA = ((4)/(3)x100)
1. Telr Ihabllldade para coordenar tarefas 3 5 3 15 3 5 60,00 40,00
repetitivas
2. Ter visdo para planejar em longo prazo 4 5 5 25 5 20 80,00 20,00
. Ser persisten r constantemen
3 Se pe s_ste te e estar constantemente 3 5 3 15 3 5 60,00 40,00
ligado a rotina de trabalho
4. Concentrar-se com facilidade no trabalho 3 5 3 15 3 5 60,00 40,00
detalhado
Habilidade Interpessoal Total Total 70 47 67,14 32,86
5. Ser capaz de lidar com interrupgodes e 4 5 5 25 5 20 80,00 20,00
mudangas bruscas
6. Solicitar autolrlzagao ao tomar decisdes 4 5 5 25 5 20 80,00 20,00
que envolvam riscos
7. Solicitar autorl;agao para criar ou mudar 3 5 3 15 3 5 60,00 40,00
normas e procedimentos
8. Ter capacidade para lidar com estranhos 5 5 5 25 5 25 100,00 0,00
Gestao de Pessoas Total Total 90 74 82,22 17,78
9. Tomar decisdes impopulares no
pop 3 5 3 15 3 9 60,00 40,00
desempenho do cargo
10. Ser z judar ros n
0. Ser capaz de gjuda 0s outros nos seus 4 5 3 15 3 1 80,00 20,00
problemas pessoais
11. Ter habilidade para motivar outras 4 5 5 2 5 20 80,00 20,00
pessoas
12. Ter capacidade para organizar diferentes
. P P 9 3 5 3 15 3 9 60,00 40,00
tipos de pessoas
Auto Direcao Total Total 70 50 71,43 28,57
13. Ser capaz de fixar-se num posto ou area
P P 4 5 3 15 3 12 80,00 20,00
de trabalho
14. Ter paciéncia para seguir instrugoes 3 5 3 15 3 9 60,00 40,00
15. Estar satisfeito com a fungéo que ocupa e
A .o . ca0q P 3 5 3 15 3 9 60,00 40,00
seu nivel hierarquico
16. Seguir esquemas de trabalho pré-
g. a P 3 5 3 15 3 9 60,00 40,00
determinados
Comunicacao Total Total 60 39 65,00 35,00
_17. Trabanlhar diretamente no repasse das 5 5 5 25 5 25 100,00 0,00
informacoes
18. Ser capaz de multiplicar conceitos de 4 5 3 15 3 12 80,00 20,00
normas e regras
19. Ter habilidade para comunicar metas e 5 5 5 25 5 25 100,00 0,00
resultados
20. Ter habili r municar m
0 ,e. ab _dade para se comunicar e bol 5 5 S 25 S 25 100,00 0,00
dominio da linguagem
Negociacao Total Total 90 87 96,67 3,33
21. Ter. h?bllldade para conceber e implantar 4 5 S 25 S 20 80,00 20,00
novas idéias
22. Ser capaz de tomar decisées sem 4 5 5 25 5 20 80,00 20,00
precedentes
23. Ser cauteloso nas decisdes 4 5 5 25 5 20 80,00 20,00
24. Ser capaz de persuadir outras pessoas 5 5 5 25 5 25 100,00 0,00
Total Total 100 85 85,00 15,00
480 382 79,58 20,42
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8.1. ANEXO IV - O POLO INDUSTRIAL DE ANAPOLIS

O pdlo industrial de Andpolis concentra algumas das maiores e mais importantes
empresas do segmento farmacéutico, fazendo desta regido uma regido de forte
desenvolvimento e potencial econdmico.

A importancia de se estudar o aglomerado de empresas farmacéuticas instaladas
no estado de Goids, especificamente, na regido de Andpolis, estd no fato do estado ser o
terceiro maior pélo farmacéutico do Brasil e o primeiro no ranking nacional dos fabricantes
de remédios genéricos e com grande potencial de crescimento e desenvolvimento (NEE.

UEG, 2008).

Localizado em 4rea logisticamente privilegiada, préxima de mercados
consumidores como Goiania e Brasilia, fornecedores de matéria prima e dos principais portos

de escoamento do Atlantico.

Para Da Silva (2001, p.319),

Em 6 de agosto de 1873 foi criada a freguesia de Santana das Antas. Em 1884
mudou-se o nome de freguesia para Santana dos Campos Ricos, ato revogado
tempos depois. Com a volta do primeiro nome, Santana das Antas foi elevado a
categoria de Vila em 15 de dezembro de 1887. O municipio foi instalado em 10 de
marco de 1892 gragas a luta e o dinamismo de José da Silva Batista, o Zeca Batista.
Em 31 de julho de 1907, com o nome de Andpolis, o municipio foi elevado a
categoria de cidade.

Parte das empresas que compdem o aglomerado de empresas farmacéuticas
encontra-se no Distrito Agroindustrial de Anédpolis — DAIA. Esta situado a cerca de 140 km
de Brasilia, numa édrea de 593 hectares, as margens das rodovias federais BRs 060 e 153 e

estadual GO-330, proximo ao EADI - Estacdo Aduaneira do Interior e terminal ferrovidrio.

Segundo Da Silva (2001, p.320),

O DAIA foi instalado em 9 de setembro de 1976 em uma area de 880 hectares, com
uma proposta de interiorizagdo do desenvolvimento goiano, através do
fortalecimento da agroindustria. Considerado inicialmente como uma obra faradnica,
numa politica coordenada pela Cia. dos Distritos Industriais de Goids
(Goiasindustrial), s6 tomou verdadeiro impulso na década de 80, com os processos
de industrializacdo através da politica de incentivos fiscais, em especial o Fomentar
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(hoje, Produzir), que permitiu a abertura de novos Distritos € mesmo a implantagdo
dos existentes.

Com uma infra-estrutura capaz de satisfazer, de imediato qualquer empresa
interessada em se instalar no seu interior, o DAIA gera milhares de empregos
diretos, ndo s6 para Andpolis como para todo o Estado.

De maneira geral, o governo goiano oferece atualmente, algumas vantagens
competitivas, por meio de politica de incentivos, para instalacdo e expansdo de industrias do
setor farmacéutico. Por meio do Programa de Desenvolvimento Industrial de Goids —
PRODUZIR, o governo estadual financia 73% do ICMS gerado pelas empresas, com 12
meses de caréncia e prazo total de 15 anos (NEE. UEG, 2008).

Ainda sobre o desenvolvimento do pdlo farmacé€utico goiano, aponta-se como
principal ponto de partida a implantagcdo de estrutura de pesquisa adequada nas Universidades
Federal e Estadual de Goids, que atenda a demanda por ciéncia, tecnologia e produtos de
inovacdo das Industrias Farmacéuticas que constituem o Pélo Farmacéutico de Goids. Com o
apoio institucional e financeiro dos governos estadual e federal talvez seja possivel no médio
ou longo prazo desenvolver localmente inovacdes tecnoldgicas para o setor e, dessa forma,
ganhar maior competitividade.

O Distrito Agroindustrial de Andpolis (DAIA) € o mais antigo e consolidado
distrito industrial de Goias. Com 28 anos de funcionamento, sede administrativa moderna e
funcional, estacdes de tratamento de dgua e de esgoto, rede de distribuicdo de eletricidade e
usina termoelétrica emergencial em operagao, conta com 128 empresas em funcionamento e
outras 90 em processo de instalacdo. O distrito € responsdvel pela geracdo de 7,2 mil
empregos diretos fixos (SEPLAN, 2005).

No DAIA funciona também o maior pélo farmacéutico do Estado. Sao 14
inddstrias do segmento, que empregam cerca de 4 mil trabalhadores e produzem
aproximadamente 40 milhdes de unidades de medicamentos por més, com destaque para os
similares. Entre as empresas do pélo farmacéutico podem ser citados os laboratérios Teuto
Brasileiro, Neoquimica, Greenpharma, Vitapan, Genix, Melkon do Brasil e Geolab

(SEPLAN, 2005).
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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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