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Floréncia de Albuquerque RESUMO
Gomes
O presente trabalho tem como objetivo identificar quais as compe-
Bacharel em Adminstragdo (FA- téncias mais valorizadas pelos gestores de uma rede de concessionarias de
METRO). Fortaleza. A metodologia utilizada foi a pesquisa quali-quantitativa de na-
tureza exploratéria em forma de um estudo de caso. Na busca de respostas,
Deborah de Melo Farias realizou-se pesquisa de campo com 20 gestores de diversas dreas, englobando
o administrativo e o comercial. Estes gestores foram convidados a se manifes-
Psicéloga (UNIFOR). Mestre em tarem sobre aspectos considerados mais relevantes entre as atribuicdes de um
Administragio (UECE). Docen- competente administrador, e os dados foram obtidos através da utilizagdo de
te da Faculdade Metropolitana da questiondrio estruturado. O assunto especifico tratado diz respeito a um item
Grande Fortaleza (FAMETRO) dos mais discutidos na atualidade por diversos setores, além da gestdo de

pessoas, ja que competéncia é um talento que envolve aspectos essenciais nas
organiza¢des, como conhecimento, habilidade e atitude. Através desse estu-
do, conseguiu-se identificar as competéncias mais valorizadas nas organiza-
¢oes e sua forte correlagdo com o desenvolvimento dos negdcios da empresa.
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ABSTRACT

This study aims to identify what skills most valued by managers of a
dealer network of Fortaleza. The research methodology was qualitative and
quantitative exploratory in nature in the form of a case study. In search of an-
swers, held field research with 20 managers from various fields, encompassing
the administrative and commercial. These managers were asked to express their
views on aspects most relevant among the duties of a competent administra-
tor, and data were obtained using a structured questionnaire. The specific issue
addressed relates to an item of the most discussed by various sectors, as well as
people management, seen that competence is a skill that involves key aspects in
organizations such as knowledge, skill and attitude. Through this study, we were
able to identify the skills most valued in organizations and its strong correlation
with the development of the business.
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1 INTRODUCAO

O surgimento da ideia de administrar
vem desde a histdria da evolu¢ao do homem,
quando ja se determinava um lider que co-
mandava seu grupo nas decisdes basicas das
suas necessidades primarias. Muito se evoluiu
em planejamento e ferramentas foram criadas
para se adequar aos “consertos” que muito se
multiplicariam no decorrer da nossa histdria.
A globalizagao abriu portas para um mundo
tecnoldgico de constantes inovagdes, e atender
estas demandas, tendo as pessoas como catali-
sadoras do conhecimento, é o grande desafio
das organiza¢des na gestdo estratégica do ca-
pital intelectual.

Segundo Chiavenato (2010), adminis-
trar tem a ver com uma rela¢ao de sucesso que
¢ competéncia, planejamento e a capacidade
do ser humano de executar tarefas com habi-
lidade até alcangar seus objetivos. A palavra
competéncia, ao longo dos anos, passou a defi-
nir muito mais do que habilidade de saber fa-
zer algo. No atual mundo corporativo, além de
significar habilidade técnica, apresenta tam-
bém os que fazem bem e sabem por que estdo
fazendo. Partindo desse pressuposto é que se
decidiu estudar este tema tao abrangente e ao
mesmo tempo especifico que é o administra-
dor e sua visao de mundo, sua visdo de con-
junto, sua capacidade de assimilar e promover
inovacoes.

Deve-se ter o conhecimento de que a
habilidade dos novos gestores esta ligada a
capacidade das organizagoes de lidarem com
um meio ambiente improvavel e de constantes
variagoes. Por isso as competéncias adminis-
trativas atualmente sdo de suma importincia
para que sejam alinhadas a competitividade e
ao sucesso da organizagdo, pois no mundo dos
negocios o conhecimento passou a ser um di-
ferencial, principalmente o dos profissionais.

Diante do assunto abordado, precisa-se
investigar a seguinte questao: quais as compe-
téncias mais valorizadas pelos gestores da or-
ganizagao em estudo? E com isso, objetiva-se
descrever as competéncias exigidas segundo
modelos tedricos; identificar as competéncias

essenciais da organizagdo em estudo; identifi-
car na literatura o que as organizagdes buscam
e valorizam nos seus gestores.

Os seguintes pressupostos foram formu-
lados:

i) existe uma forte correlacdo entre o desen-
volvimento das competéncias do profissio-
nal e o desenvolvimento dos negdcios na
organiza¢ao em estudo, pois este se baseia
nas competéncias das pessoas que as inte-
gram;

ii) a organizagdo em estudo tem preterido o
administrador em fun¢do de identificar
como pontos fracos o baixo conhecimento
técnico em gestao de processos;

ili)a organiza¢do em estudo tem atribuido as
praticas de gestdo, os valores baseados na
participagdo como estrutura de apoio, no
comprometimento como nog¢ao de comu-
nidade e criatividade como solu¢ao de pro-
blemas.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Conceitos de competéncia

Desde o século XV o termo competén-
cia esteve atrelado a competicdo e a rivalida-
de, na atualidade, as defini¢des sdo variadas,
porém ha alguns pontos convergentes. Levy-
Leboyer (1997) considera competéncia como
“repertorios de comportamentos que algumas
pessoas ou organizagdes dominam melhor
que outras, o que as faz eficazes e competitivas
em determinadas situa¢des” Para Montmollin
(1994) competéncia “é o conjunto de saberes,
praticas, comportamentos, procedimentos e
tipos de raciocinio, que se pode acessar em um
novo aprendizado”. J& para Chiavenato (2010)
¢ o conjunto de conhecimentos, capacidade de
acdo e comportamentos estruturados, colo-
cados em disponibilidade de um objetivo ou
meta, na busca de resultados.

Moura et al. (2010) afirmam que fo-
ram realizadas diversas pesquisas no final da
década de 80 apresentando uma forte correla-
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¢do entre o desempenho dos negdcios e o de-
senvolvimento das competéncias das pessoas.
Nesta mesma época, autores europeus como
Le Boterf (2006), Zarifian (2001) e Jacques
(2004) introduziram conceitos e modelos re-
lacionados a acio, aos resultados individuais,
as realizagbes das pessoas, extrapolando os li-
mites da qualificagdo. Ainda na década de 80,
Hall (1980 apud GRAMIGNA, 2007) afirmava
que o desempenho das organizagdes estd ba-
seado nas competéncias das pessoas que as in-
tegram.

Na definicdo de Prahalad e Hamel
(1995), competéncias sdo aprendizados or-
ganizacionais coletivos associados a coorde-
nac¢ao de capacidade para produzir e integrar
diferentes tecnologias. Referir-se a competén-
cia para Rios (1999), significa expressar o fa-
zer bem, e que para isto, exige uma dimensao
técnica, a do saber e do saber fazer, isto ¢, do
dominio dos conteudos de que o sujeito ne-
cessita para desempenhar o seu papel, aquilo
que se requer dele socialmente, tecnicamente
e estrategicamente. Ainda na visdo do autor, a
competéncia ndo esta estabelecida de uma vez
por todas. Competéncia nao ¢ algo estatico, é
construida cotidianamente e se propde como
um ideal a ser alcangado, o que se pode cons-
tatar quando procura-se, em qualquer espago
de atuagdo profissional, fazer o elenco de ca-
racteristicas da competéncia, uma espécie de
concretizagdo de saber fazer bem, para cada
categoria de profissionais.

Quando o tema é competéncia gerencial,
Le Boterf (2006) sugere que o bom gerente é
aquele que sabe transferir e moldar sua es-
tratégia de gerenciamento em fungdo das si-
tuagdes que encontra. Para Jacques (2004), a
competéncia gerencial estd ligada a capacidade
de atingir uma disseminagao efetiva de talen-
tos e energia, defende que a hierarquia geren-
cial deve ser utilizada adequadamente através
de uma defini¢do clara de responsabilidades
e atribuicdo de autoridade. Gramigna (2007)
complementa Jacques ao afirmar que o gerente
competente é aquele cujas convicgdes e prati-
cas capacitam e encorajam seus colaboradores
a darem o melhor de si.

A competéncia profissional tem sido
alvo de grandes discussoes e analises por parte
de diversos autores citados neste artigo e pro-
fissionais em diversas dreas; autores esses, re-
conhecidos pelo mundo académico e corpora-
tivo, fornecem a base tedrica e conceitual para
facilitar a compreensao desse tema complexo,
polémico e desafiados que é competéncia. O
ponto comum entre as diversas defini¢des é o
reconhecimento das contribui¢des das pessoas
nos resultados empresariais, afirma Gramigna
(2007).

2.2 Ampliando o dominio de competéncias

Qualquer agdo para ampliar a rede de
dominios deve levar em consideragdo as com-
peténcias essenciais definidas pela organiza-
¢do, ou seja, as competéncias que vao dar o
diferencial e destacar a empresa no mercado.
Gramigna (2007) definiu algumas principais
competéncias que ao serem trabalhadas per-
mitirdo uma unificagdo de linguagem e facili-
tardo a identificagdo de perfis nas suas empre-
sas-clientes, sdo elas:

1) Capacidade empreendedora: facilidade para
identificar novas oportunidades de agdo, pro-
por e implementar solu¢des para os problemas
e necessidades que se apresentam de forma as-
sertiva, inovadora e adequada;

2) Capacidade de trabalhar sob pressio: capa-
cidade para selecionar alternativas de forma

perspicaz e implementar solucdes tempestivas
diante de problemas identificados, consideran-
do suas provaveis consequéncias e capacidade
de enfrentar situacOes inesperadas, aliadas a
cansaco devendo assumir as consequéncia de
uma decisdo de curto prazo;

3) Comunicacdo: capacidade de ouvir, proces-
sar e compreender o contexto da mensagem,
expressar-se de diversas formas e argumentar
com coeréncia usando o feedback de forma
adequada, facilitando a interagao entre as par-
tes;

4) Criatividade: capacidade para conceber solu-
¢Oes inovadoras, viaveis e adequadas para as
situagdes apresentadas, também a capacidade
de obtencdo de novos arranjos de idéias e con-
ceitos ja existentes formando novas taticas ou
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estruturas que resolvam um problema de for-
ma incomum;

5) Cultura de qualidade: postura orientada para a
busca continua da satisfacio das necessidades
e superacao das expectativas dos clientes inter-
nos e externos;

6) Dinamismo/ iniciativa: capacidade de atuar de
forma proativa e arrojada diante de situagdes
diversas / Atividade confiante e empreende-
dora do sujeito, que inspirado por otimismo e
esperanca, toma decisdes, resolve problemas e
vence obstaculos sem necessidade de sentir-se
apoiado ou estimulado pela autoridade do ou-
tro;

7) Flexibilidade: habilidade para adaptar-se opor-
tunamente as diferentes exigéncias do meio,
sendo capaz de rever sua postura perante ar-
gumentagdes convincentes e capacidade de
moldar-se sem que perca a individualidade;

8) Lideranca: capacidade de catalisar os esforcos
grupais de forma a atingir ou a superar os obje-
tivos organizacionais, estabelecendo um clima
motivador, formando parcerias e estimulando
e desenvolvimento da equipe, também a capa-
cidade de coordenar e conduzir pessoas para a
obtengédo de objetivos;

9) Motivagdo (energia para o trabalho): capaci-
dade de demonstrar interesse pelas atividades
que vai executar, tomando iniciativas e man-
tendo atitude de disponibilidade. Aprender
postura de aceitagdo e tonus muscular que in-
dica energia para o trabalho;

10) Negociacdo: capacidade de expressar e de ou-
vir o outro, buscando o equilibrio de solugdes
satisfatorias nas propostas apresentadas pelas
partes quando ha conflitos de interesse. Obser-
va o sistema de trocas que envolve o contexto;

11) Organizacdo: capacidade de organizar as agdes
de acordo com o planejado, de forma a facilitar
a execucao;

12) Planejamento: capacidade de planejar o traba-
lho, atingindo resultados por meio do estabele-
cimento de prioridades, metas tangiveis, men-
suraveis e dentro de critérios de desempenho
validos;

13) Relacionamento interpessoal: habilidade para
interagir com as pessoas de forma empatica,
e de trabalhar bem em companhia de outros,
inclusive diante de situagdes conflitantes, de-
monstrando atitudes positivas, comportamen-
tos maduros e ndo combativos;

14) Tomada de decisdo: capacidade para sele-
cionar alternativas de forma sistematizada e
perspicaz, obtendo e implementando solugdes
adequadas diante de problemas identificados,
considerando limites e riscos;

15) Visdo sistémica: capacidade para perceber a
integracao e interdependéncia das partes que
compde o todo, visualizando tendéncias e pos-
siveis agoes capazes de influenciar o futuro.

Vale ressaltar que a citada autora fora es-
colhida neste artigo, dentre tantos estudiosos
no assunto de pauta que é competéncia, por
ter um conhecimento largamente aplicado na
gestdo empresarial e pela sua contribuicao ge-
nerosa em materiais de pesquisa.

Para Gramigna (2007) competéncia ¢ a
forma de designar repertérios de comporta-
mentos e capacitagdes que algumas pessoas
ou organiza¢des dominam melhor que outras,
fazendo-as eficazes em determinadas situa-
¢oes. Tendo como referéncia as diretrizes es-
tratégicas da organizagdo, o modelo se propoe
a identificar as competéncias corporativas, isto
é, o conjunto de qualificagdes e tecnologias
necessarias para o alcance dos objetivos estra-
tégicos que a diferencie no mercado em que
atua. Competéncias corporativas sao aquelas
por meio das quais a empresa deseja ser re-
conhecida no mercado em que atua, pela so-
ciedade, concorrentes, fornecedores, clientes e
funcionarios.

A gestdo por competéncias torna-se um
processo de enorme impacto nos resultados
organizacionais e ao longo dos anos vem com-
provando sua eficdcia. Definiram-se escalas
de competéncias baseadas no estudo de perfis
em organizagoes de segmentos variados. Estas
escalas incluiram indicadores de desempenho
que ultrapassavam o conhecimento da tarefa:
as habilidades necessarias e as atitudes favora-
veis.

O rol de competéncias é flexivel, permi-
tindo exclusdes e inclusdes, dependendo da
cultura do mercado em que a empresa esta in-
serida. Dutra (2001) afirma que funcionarios e
empresas devem estar juntos, em um processo
de troca de competéncias. Ou seja, a empresa
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propicia o desenvolvimento e capacitagao de
seus funcionarios e estes, por sua vez, retor-
nam a empresa seus aprendizados, preparan-
do-a para novos e maiores desafios.

2.3. O que as organizagdes buscam e valori-
zam nos seus gestores

Gerir talento humano esta se tornando
indispensavel para o sucesso das organizagdes.
O conceito de talento humano conduz neces-
sariamente ao conceito de capital humano. Ta-
lentos sdo dotados de conhecimentos, habili-
dades e competéncias que sdo constantemente
reforcados, atualizados e recompensados, po-
rém precisa existir dentro de um contexto que
lhe permita liberdade, autonomia e retaguarda
para poder se expandir, declara Chiavenato
(2010). Afirma ainda que, para ter talento, a
pessoa precisa possuir algum diferencial com-
petitivo que a valorize, e hoje o talento envolve
aspectos essenciais para a competéncia indivi-
dual. Sao eles:

1) Conhecimento: é o saber. Constitui o resultado
de aprender a aprender, aprender continua-
mente. Sdo informagdes, fatos, procedimentos
e conceitos.

2) Habilidade: é o saber fazer. Significa utilizar e
aplicar o conhecimento, seja para resolver si-
tuagdes ou criar e inovar. Em outras palavras,
habilidade é a transformagdo do conhecimento
em resultados, dominio de técnicas, talentos e
capacidades.

3) Atitude: é o saber fazer acontecer. A atitude
empreendedora permite alcangar e superar
metas, assumir riscos, agir como agente de
mudanga, agregar valor, obter exceléncia e fo-
car resultados. E o que leva a pessoa a alcangar
auto realizacao do seu potencial.

As empresas comecaram a adotar po-
liticas de recursos humanos focadas para a
selecio e recrutamento de individuos com
competéncias (conhecimentos, habilidades e
atitudes) que facilitem o trabalho das lideran-
¢as. Nesse ponto, o gestor passa a ter o impor-
tante papel de facilitacao para o desempenho,
na medida em que sua atribuicao maior é a de
conduzir para o alcance dos resultados previs-

tos, dependendo da cultura organizacional e
do seu modo de enxergar como os resultados
serdo alcancados, analisa Pedrosa (2009)

Desse modo, o posicionamento acerca
das qualidades do gestor também mudou. Ser
um gestor, no contexto organizacional con-
temporaneo, onde as empresas buscam o cres-
cimento de seus funcionarios, significa essen-
cialmente desempenhar o papel de servidor. O
verdadeiro gestor sabe que sua fun¢ao nao é
executar tarefas, mas auxiliar e apoiar as pes-
soas para que elas possam executa-las dentro
das expectativas da organiza¢ao. Para tanto,
precisa fundamentalmente aprender a dele-
gar, a educar, a comunicar-se e a reconhecer
as conquistas.

Vergara (2000) afirma que se a pessoa
nao nasce lider, entao é possivel aprender a ser
e enfatiza que segundo a Teoria dos Tragos de
Personalidade, exerceria influéncia sobre indi-
viduos e grupos quem nascesse com as seguin-
tes caracteristicas:

o Tragos intelectuais: adaptabilidade, entu-
siasmo, autoconfianga, e elevado QI;

o Tragos sociais: cooperagao, habilidades in-
terpessoais, e habilidades administrativas;

o Tragos relacionados com a tarefa: impulso
de realiza¢ao, persisténcia, e iniciativa.

Em uma era que tem a informagdo como
seu recurso primeiro é muito diferente daque-
la cujos principais recursos foram o capital
em si, a forca fisica, a matéria-prima e a terra.
Portanto nessa nova era a discussao sobre se
liderancga é ou nao resultado de tragos de per-
sonalidade, deixa de fazer sentido.

O que se quer sdo pessoas que, abracan-
do uma causa, mobilizem outras a fim de que
o conteudo desta causa se torne realidade. E
que tenham mentalidade global, aceitando
e lidando com as tradi¢des da vida, lidando
com o inesperado, encontrando significado
no trabalho e permitindo que outros também
encontrem. Pessoas que tenham um sonho e
busquem transforma-lo em realidade.
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2.3.1 Grau de importdncia dos papéis desempe-
nhados pelos lideres competentes

Moura et al. (2010) mencionam quais
papéis sao esperados por lideres competentes,
na ordem de importéncia, e suas principais ca-
racteristicas:

1) Alavancador de resultados

« Domina a “anatomia de resultados” da empre-
sa (o que gera resultados e como os resultados
sao produzidos);

« Desenvolve a competéncia de alavancar recur-
sos e levar os resultados da empresa como um
todo a um novo patamar;

« Potencializa a iniciativa e a a¢do empreende-
dora dentro da empresa e incentiva a cultura
de assumir riscos.

2) Agente de transformagao
« Gerenciamudangasetransformagdescontinuas;

o Superaaresisténcia as mudangas através da cul-
turado desafio e da “viabilizagdo doimpossivel”;

 Gera responsabilidade individual e compro-
metimento coletivo na dire¢do de processos de
transformagdo permanente.

3) Administrador de processos e redes humanas

« Desenvolve habilidades de relacionamento in-
terpessoal essenciais a dinamizagdo das redes
de relacionamento dentro da empresa e com
fornecedores, clientes, concorrentes e a socie-
dade;

o Transforma as estruturas em um elenco de
processos-chave, centrados na satisfagdo dos
clientes;

» Desenvolve a habilidade de transformar con-
flitos em oportunidades de desenvolvimento
mutuo.

4) Técnico integrativo

» Migra de um contexto herdado, baseado em
obediéncia, controle, limites e relacbes con-
tratuais, para um novo contexto, baseado em
visdo compartilhada, auto-organizagdo, con-
fianca e valores nobres;

« Compreende a esséncia das fungdes chaves da
empresa em relacao a seu proposito maior;

« Sai do fragmentario e percebe a contribuigdo
maior das técnicas para os resultados globais
da empresa.

5) Educador

o Cria um ambiente estimulador para que o co-
nhecimento existente seja compartilhado e
novos conhecimentos sejam gerados continu-
amente;

o Transforma conhecimento tacito em conheci-
mento explicito e vice-versa para potencializar
a evolucao permanente da empresa;

o Faz desabrochar as competéncias latentes da
equipe e trabalha premissas sobre a aprendiza-
gem individual e coletiva.

2.3.2 O administrador competente em um mun-
do globalizado

As empresas sio desafiadas, constante-
mente, a desenvolverem e a utilizarem instru-
mentos de gestao que garantam sua competi-
tividade no mercado atual e futuro. A busca
da competéncia no mercado ¢ o objetivo pelo
qual as pessoas compreendem e controlam
seus ambientes.

Liderar uma a¢ao cria novas realidades;
compartilhar as idéias e elaborar cenarios mo-
tiva e estimula a criagdo de novas formas de
pensar e influenciam o futuro da empresa. E
com agdes criativas e ideias inovadoras cami-
nhando na mesma dire¢do, torna-se determi-
nante para o sucesso organizacional.

A globalizagdo cada vez mais acelerada
exige dos profissionais, especialmente aqueles
que atuam como lideres em suas organizagdes,
adequacdes, adaptagdes e desenvolvimento
de competéncias que sao exigidas até entdo.
Profissionais que atuam como lideres estdo
enfrentando o dilema da velocidade das mu-
dangas e a manuten¢ao da sua competitivida-
de no mercado de trabalho globalizado. Parece
que o perfil de “consumo” é aquele muito mais
préximo de um super-heréi do que de um ser
humano, afirmam Moura et al. (2010).

Ainda segundo Pedrosa et al. (2009) as
empresas, por consequéncia das transforma-
¢oes no mundo dos negdcios, necessitam de
gestores cada vez mais talentosos e competen-
tes, para tornarem-se competitivas no merca-
do, pois precisam definir as suas metas e ob-
jetivos e quando os profissionais melhoram
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suas experiéncias e habilidades, podem tomar
decisdes mais acertadas que a concorréncia e
contribuir mais para a equipe, ajudando assim,
a melhorar e manter um crescimento lucrativo
na busca das metas organizacionais.

A inovagdo provoca o aumento de com-
peticdo entre as empresas, e conhecimentos
sao bastante pereciveis, principalmente sobre
a tecnologia, e grande instabilidade sdo alguns
dos fatores que fazem com que as empresas
passem de uma perspectiva de estrutura esta-
vel para a de instabilidade orientada por um
conjunto de competéncias que as diferenciem
da concorréncia.

3 HISTORICO DA EMPRESA EM ESTUDO

A empresa em estudo, segundo seu pro-
prietario, nasceu da unido das melhores con-
cessionarias de veiculos do estado do Ceara.
Com mais de 40 anos de experiéncia, mais de
300.000 veiculos entregues, 8 concessiondrias
e mais de 1.500 colaboradores diretos, esta
sempre buscando a maxima satisfacdo de seus
clientes e a completa realizacdo de suas ne-
cessidades. A empresa, tradicionalmente com
administracao familiar, onde nos dias atuais
estd com a quarta geracgdo desde sua fundagao
ocupando cargos de dire¢ao, vem buscando
manter-se competitiva, inovando sempre em
tecnologia, sem perder sua politica de qualida-
de e o foco na gestao por competéncia.

O grupo tem como missdo oferecer
solugdes em transportes, através da venda e
manuten¢do de veiculos com exceléncia, em
ambiente familiar. Valoriza essencialmente
a qualidade no atendimento e nos processos.
Por esta razao, implantou hd quatro anos um
departamento de Treinamento & Desenvolvi-
mento (T&D), que tem como objetivo, capaci-
tar gestores nas principais competéncias exigi-
das no mercado.

Sob a coordenagdo de uma psicéloga, o
departamento possui um cronograma de pa-
lestras presencias e cursos on-line, algumas ve-
zes exigidos pelas proprias montadoras de ve-
iculos. Os cursos sdo relacionados a gestao de
pessoas, comunica¢ao, lideranga, trabalho em

equipe entre outros. Ao longo desses 40 anos,
a empresa vem aprimorando seus processos, e
alguns deles, anteriormente criados a partir do
“feeling” de seu fundador, hoje sdo planejados
com o embasamento técnico e académico dos
novos gestores, em sua maioria administrado-
res.

O diferencial competitivo das conces-
sionarias da empresa em estudo baseia-se em
uma a forte campanha de marketing, empe-
nhada em manter informado todo o seu pu-
blico alvo, atualizando diariamente os sites e
interagindo através das midias sociais, a busca
constante pela qualidade no atendimento, e a
pratica de apresentar os melhores precos do
mercado.

4 METODOLOGIA

A metodologia empregada na presente
pesquisa baseia-se nos conceitos apresenta-
dos por Gil (1999), que qualifica a pesquisa
em dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos
meios. Quanto aos fins, a pesquisa é descriti-
va, porque visa identificar, descrever e analisar
criticamente as visOes estratégicas de determi-
nado grupo de pessoas. Quanto aos meios, a
pesquisa é tanto bibliografica porque é um es-
tudo sistematizado desenvolvido com base em
material publicado como livros, artigos e pes-
quisas eletronicas, e como exploratdria porque
¢ um estudo realizado com a coleta de dados,
através da elaboracio de um instrumento da
pesquisa em forma de questiondrio estrutura-
do, e de um inventario.

O presente trabalho se caracteriza como
um estudo de caso. A natureza da pesquisa
constitui-se em quali-quantitativo. Qualitativa
segundo a percepgdo da pesquisadora e par-
te integrante da empresa. E quantitativa por
descrever as caracteristicas de um fenémeno
investigado por meio de inventario e questio-
nario estruturado, utilizando-se a escala Likert
de 5 pontos.

A pesquisa foi realizada nas concessio-
nérias do grupo da empresa em estudo, que
tem 1.500 funciondrios em seu quadro atual, e
a amostra foi coletada com 20 gestores das are-
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as administrativa e comercial, seguida pelo cri-
tério de acessibilidade definido por Gil (1999).

Na primeira parte do questionario fo-
ram relacionadas 15 competéncias essenciais
requeridas pelos gestores da organizacdo e so-
licitado que cada gestor as colocasse em ordem
crescente de prioridade. As competéncias tra-
tadas foram as sugeridas por Gramigna (2007),
apresentadas no inicio deste artigo, como as
principais a serem trabalhadas para facilitar
a identificacao de perfis nas organizagdes. Na
segunda parte, também foi solicitada uma se-
quencia por ordem de importancia no que diz
respeito as competéncias requeridas pelos ges-
tores-lideres, bem como no tocante aos papéis
desempenhados pelos lideres competentes. A
terceira fase foi em forma de um inventario,
também baseada no material disponibilizado
pela autora Gramigna (2007), onde os gesto-
res foram convidados a relacionarem numa
sequencia de competéncias, afirmativas que
correspondessem a sua atuagdo na rotina de
trabalho dentro da organizacao.

5 ANALISE DOS DADOS

Este item tem por objetivo, efetuar a
analise dos dados. Foram reproduzidos cinco
questionarios de perguntas fechadas e com a
ordem do inventario alternada, para que os
respondentes, ndo fossem influenciados a res-
ponder mais as primeiras competéncias apre-
sentadas no instrumento. Apos os dados terem
sido coletados, verificados, codificados e devi-
damente arquivados numa planilha do Excel
e tabulados conforme a variavel da pesquisa
montou-se quadros e tabelas demonstrando
os resultados a seguir.

Tabela 01 - Identificagdo das compe-
téncias necessdrias para o desempe-
nho das suas atividades

COMPETENCIA %

Comunicagdo 17

Relacionamento interpessoal 16

Planejamento 13
Lideranga 12
Tomada de decisdo 10
Negociagao 9
Capacidade empreendedora 8
Visao sistémica 8
Criatividade 6

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

A tabela acima demonstra a opiniao dos
gestores, como sendo a Comunicagio e o Re-
lacionamento Interpessoal, as competéncias
mais necessarias para a realizacdo das suas
atividades, competéncias que obtiveram 17 e
16% das respostas, respectivamente. Embora
em menos propor¢do, as competéncias Pla-
nejamento, Lideran¢a e Tomada de Decisdo,
também foram identificadas como importan-
tes no conceito de competéncia para os gesto-
res da empresa pesquisada, com 13, 12 e 10%
comparativamente. Pode-se analisar com esses
dados, que a afirma¢ao de Gramigna (2007),
expressar-se de diversas formas e argumentar
com coeréncia usando um feedback de forma
adequada, facilitando a interacdo entre as par-
tes, ¢ uma defini¢do que abrange, tanto a com-
peténcia Comunicagdo, quanto a competéncia
Relacionamento Interpessoal, que foram as
mais marcadas como necessarias no desempe-
nho dos gestores da empresa em estudo.

Na questdo em que se solicita dos res-
pondentes assinalar uma sequencia, por ordem
de importancia, no que diz respeito as compe-
téncias requeridas pelos gestores-lideres, bem
como no tocante aos papéis desempenhados
pelos lideres competentes, apresenta-se os re-
sultados nas tabelas 2 e 3 abaixo ilustradas:
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Tabela 02 - Competéncias requeridas pelos gestores-
lideres.

FATORES AGRUPADOS EM TRES

CATEGORIAS

Comprometimento - Nos quesitos impac-

N . 50
tos, relevancia e comunidade.

Participagdo - Uma estrutura de apoio,

credibilidade e valores gerenciais. 28

Criatividade - No que diz respeito a solugao
de problemas, ambiente de trabalho e con- 22
texto social.

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Este resultado identificou, na opinido
dos gestores, que Comprometimento ¢é re-
almente o diferencial, ja que metade dos en-
trevistados concordou que esta categoria é o
fator mais importante para um gestor-lider.
Fator de elevada importancia para as empre-
sas do grupo da empresa em estudo, pois em
um ambiente onde se consegue fazer de seus
colaboradores, profissionais comprometidos,
os processos e os resultados fluem com mais
facilidade rumo ao sucesso.

E ¢é assim que acontece com a maioria
dos gestores do grupo; fazem com que seus
colaboradores sejam comprometidos para que
toda a equipe receba os resultados positivos no
final de cada més. Tendo em vista que este é o
mercado em que se concedem mais vantagens
quanto ao pagamento sobre metas e resultados

Tabela 04- Indicadores de competéncias

ITENS

alcancados no ramo tao competitivo que é o de
veiculos automotores.

Tabela 03 - Papéis desempenhados pelos gestores-lideres.

PAPEIS DESEMPENHADOS PELOS

LIDERES COMPETENTES

Alavancador de resultados - Desenvolve a
competéncia de alavancar recursos e levar

. 37
os resultados da empresa como um todo a
um novo patamar.
Administrador de processos e redes hu-
manas - Desenvolve as habilidades de 27

transformar conflitos em oportunidades de
desenvolvimento mutuo.

Técnico integrativo - Sai do fragmentario e
percebe a contribui¢do das técnicas para os 20
resultados globais da empresa.

Agente de transformagio - Gerencia mu-

~ , 17
dangas e transformagdes continuas.

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

E como quarta etapa do questionario,
utilizando-se o inventario, onde os gestores fo-
ram convidados a relacionar numa sequencia
de competéncias, assertivas que entre as vinte
disponibilizadas, correspondessem a sua atua-
¢do na rotina de trabalho dentro da organiza-
¢do. As respostas obtidas a partir das assertivas
anunciadas no inventdrio apresentam-se no
quadro abaixo que indica as a¢des referentes a
cada competéncia as quais os gestores mais se
identificaram:

AFIRMATIVA DOS GESTORES

DESTACADOS

1° - Comunicagao
e interacao

« Minha comunicagéo verbal é clara e objetiva. (100%)
« Sou um (a) bom(a) ouvinte. (95%)
« Conheco os meios de comunicag¢do adotados na empresa. (92%)

« Sou lembrado para agir como “coach” (conselheiro, consultor, etc.) nas situagdes de

2° - Administragdo  conflito. (88%)

de conflitos

« Tenho interesse em manter um bom clima de trabalho. (98%)

» Costumo estar disponivel para ajudar as pessoas. (97%)

3° - Capacidade
de adaptagio e
flexibilidade

« Sou comprometido(a) com resultados. (97%)
« Sou receptivo(a) a inovagdes. (91%)
« Sou habil para lidar com novas tecnologias. (82%)

» Gosto de estabelecer parcerias. (91%)

40 - Lideranca

« Tenho o hébito de orientar minha equipe quando percebo falhas ou dificuldades. (85%)

« Acompanho os trabalhos da equipe e estou sempre disponivel a ajudar. (83%)

5¢ - Trabalho em
equipe

« Participo ativamente dos trabalhos desenvolvidos em minha area. (97%)
« Trato as pessoas da equipe de acordo com seu perfil, respeitando as diferencas. (81%)
« Sou aberto ao feedback de meus colaboradores. (70%)

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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Foram disponibilizadas neste inventa-
rio, dez competéncias nas quais os teoricos
mais destacaram como essenciais, onde estas
se encontram contidas nesta pesquisa. Em a
cada uma das dez competéncias, existem vin-
te assertivas diversas, para que o entrevistado
escolhesse as que mais se identificassem com a
sua forma de agir no trabalho.

A partir destes resultados, somaram-
se as cinco competéncias mais assinaladas, e
dentre elas, as trés afirmativas também mais
marcadas, relacionadas a cada uma destas cin-
co competéncias, isto é, as que mais tinham
relagdo com suas habilidades e atitudes no
dia-a-dia como gestor no ambiente de traba-
lho. Surgiram entdo, os resultados expostos na
tabela acima com percentuais que mostram
a afirmativa dos gestores entrevistados para
cada assertiva das competéncias marcadas.

Lembrando o que afirmou Gramigna
(2007), competéncia é a forma de designar re-
pertorios de comportamentos e capacitagdes
que algumas pessoas ou organizagdes domi-
nam melhor que outras, fazendo-as eficazes
em determinadas situagdes, ressaltamos que
esta definicdo relaciona-se de certa forma,
com as respostas dos gestores da empresa em
estudo.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao delinear o perfil de competéncia dos
ocupantes de cargos de gestao da empresa em
estudo, de forma a verificar qual é o diferencial
que a mesma possui e destacar as licbes que
podem ser obtidas para justificar o éxito desta
empresa, conclui-se que as competéncias dos
gestores e as que estes mais valorizam, tem pa-
pel imprescindivel no sucesso da empresa em
estudo que é referéncia na sua area de atuagéo
e vem prosperando e crescendo a cada dia em
termos de faturamento e abertura de novas fi-
liais. Com isso, conseguiu-se identificar con-
forme modelos teoricos, as competéncias exi-
gidas pelos gestores desta empresa.

Analisando as cinco competéncias das
quais os gestores da empresa em estudo mais
se identificaram (tabela 4) respondendo ao

presente estudo que consiste em saber quais
as competéncias mais valorizadas pelos ges-
tores das organizagdes, pode-se considerar
que estas sao de fato de grande importancia e
bastante favoraveis ao sucesso de uma organi-
zac¢do, conforme os conceitos dos estudiosos.
E comparando com um mapa descrito pelo
diretor-superintendente desta empresa, que
considera Capacidade Empreendedora, Co-
munica¢do, Relacionamento Interpessoal e
Lideranca como as competéncias mais neces-
sarias para o bom desempenho das atividades
de seus gestores, pode-se observar que sao as
mesmas consideradas pelos gestores entrevis-
tados, os quais sdo responsaveis por adminis-
trar 0s processos, as pessoas € o sistema no
ambiente de trabalho. Estando dessa forma,
alinhados em suas estratégias.

Contudo, encontrou-se um ponto nega-
tivo neste inventario, que foi a pouca relevan-
cia ao item Planejamento como caracteristica
nas suas praticas de agdo, ocupando o 9° lugar.
Embora 13% dos gestores achem necessario,
apenas 3% afirmam ser uma das suas formas
de agir no trabalho. Comprometendo de certa
forma, o éxito na obtencdo de alguns resulta-
dos importantes.

Em resposta aos pressupostos apresenta-
dos, pode-se dizer que no pressupostol, existe
sim, uma forte correlagdo entre o desenvolvi-
mento das competéncias do profissional e o
desenvolvimento dos negdcios na organizagao
em estudo, pois este esta baseado nas compe-
téncias das pessoas que as integram.

Quanto ao pressuposto 2, nao foi possi-
vel confirmar ou negar o pressuposto: A orga-
nizagdo em estudo tém preterido o adminis-
trador em fun¢io de identificar como pontos
fracos o baixo conhecimento técnico em ges-
tao de processos e finangas.

E por ultimo sobre o pressuposto 3, a or-
ganizagdo em estudo tém atribuido as praticas
de gestao, os valores baseados na participagdo
como estrutura de apoio, no comprometimen-
to como no¢do de comunidade e criatividade
como solugao de problemas. Confirmado este
pressuposto, segundo resultado da pesquisa.

Como as competéncias sdo uma combi-
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nagdo de tecnologias, aprendizado coletivo e
capacidade de compartilhar conhecimentos e
informagdes, as organizagdes devem adquirir
gerentes competentes, embora alguns empre-
sarios digam que eles custam caro, deveriam
saber que se quiserem crescer, esses empre-
endedores tém que se cercar de profissionais
competentes, pois eles vao garantir a expansao
do negdcio e uma boa execugdo das atividades
do dia-a-dia, contribuindo para o enriqueci-
mento da empresa.

Finalmente, pode-se acrescentar que a
identificacdo, desenvolvimento, reconheci-
mento e valorizagdo das competéncias cons-
tituem uma importante mudanga de paradig-
ma, com relagdo a conceitos e valores, que tera
grande influéncia nos destinos da organizagao,
nas carreiras e na evoluc¢do da sociedade.

E, em conclusdo a esta pesquisa, pode-
se dizer que os gestores-administradores tém
maior facilidade em conduzir os processos no
meio corporativo. Seja pelas pesquisas acadé-
micas, ou pelas experiéncias vividas no meio
de outros gestores deste nivel; resultando as-
sim, em maior identificacao e/ou valorizagao
das competéncias que sdo encontradas em
suas equipes de trabalho.

O que se pode questionar posteriormen-
te seria: como manter-se competitivo através
da gestao por competéncias? A competéncia
administrativa esta alinhada ao sucesso da or-
ganizagao?

Como observado durante a realizagdo
deste artigo, esse pode ser considerado um
primeiro passo para novas descobertas e um
maior aprofundamento sobre o tema, o que
leva a pesquisadora a afirmar que o conheci-
mento cientifico ndo se esgota ao término de
uma pesquisa.
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