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Resumo: Com aevolucéo do pensamento administrativo, a mudanga na estrutura organizacional tem sido
cada vez mais impulsionada pela lideranca e o papel que lider exerce em ampliar as capacidades dos
agentes organizacionais com enfoque naimplantacdo de um modelo ético de sistema de gestéo baseado
em competéncias que contribui para enfrentar os desafios nesse novo cenario e 0 reposicionamento
estratégico da gestdo de pessoas. Diante disso, 0 presente artigo objetivou evidenciar os principais
elementos caracteristicos da lideranca de forma a provocar reflexdes sobre a evolugéo conceitual e suas
vérias dimensdes, bem como dos model os de gestéo exigidos neste novo tempo, de maneiraa evidenciar
a relevancia do tema, apontando o papel da lideranga, por meio de seus comportamentos, em um
processo de mudanca, desenvolvimento e exteriorizacdo de competéncias profissionais. A partir de uma
andlise tedrica, em literatura especiaizada, para atingir o objetivo proposto, a pesquisa desenvolvida
caracterizou-se como A pesquisa desenvolvida pode ser caracterizada como descritiva, com abordagem
qualitativa; e para melhor fundamentar a pesquisa foi realizado uma pesquisa exploratéria, em que a
unidade de andlise foi a empresa de fast food Mc Donald's, através de informagdes disponiveis em seu
site. A pesquisa se justificou pela possibilidade de contribuir com proeminéncia para o processo de
desenvolver lideres que ampliem suas propensdes na gestdo de pessoas de forma que auxilie nas
organizacfes em planos estratégicos que resultem em maior produtividade, reducdo de absenteismo,
turnover, satisfacdo com o clima organizacional e posicionamento diferenciado.

Palavras Chave: Organizacao - lideranca - competéncia - ética - gestao de pessoas
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1. INTRODUCAO

Devido ao constante crescimento do mercado globalizado as organizagdes procuram
agregar inovacoes que possam aduzir um diferencial no sistema organizacional. Dessa forma
buscam implantar o modelo de gestdo por competéncias visando direcionar seus esforcos para
planejar, desenvolver, avaliar e captar talentos.

Portanto, faz-se necessario desenvolver lideres com precisdo de suas habilidades
dissimilando essas da tradicional fungdo gerencial. Assim a escolha assertiva de lideres que
desempenhem seu papel em gerir pessoas torna-se fundamental, haja vista que a lideranca de
uma empresa é o que contribui para o diferencial de um posicionamento mercado.

A lideranga esta intimamente relacionada com a influéncia que o lider exerce,
norteando o comportamento de seus liderados de forma que estes acreditem nos preceitos e
trabalhem visando atingir os objetivos da organizagéo.

O papel do lider e seu estilo de lideranca sdo os fatores que provocam mudancas,
competéncias e estimulos para desenvolver e influenciar a equipe acrescendo metas que
compartilhadas passa a ser de responsabilidade mdtua entre lider e liderados obtendo assim,
comprometimento, confianga e qualidade dos microcomportamentos organizacionais de modo
a identificar parametros das habilidades de uma lideranca na consecucdo das metas
estabelecidas.

Assim, far-se-4& uma metodologia dos estilos de lideranca e sua aplicabilidade em
retificar os recursos internos na manutengao do capital humano.

A pesquisa que se apresenta serd bibliografica, de cunho qualitativo. E, para melhor
fundamenta-la, sera realizado um estudo de caso da rede de fast food Mc Donald’s, de forma a
contribuir com o desenvolvimento de uma proposta que possa ampliar as habilidades e
competéncias dos colaboradores.

Justifica-se a possibilidade de contribuir com relevancia para 0 processo de
desenvolver lideres que ampliem suas propensdes na gestdo de pessoas de forma que auxiliem
as organizacdes em planos estratégicos que resultem em maior produtividade, reducdo de
absenteismo, rotatividade, satisfagdo com o clima organizacional e posicionamento
diferenciado.

2 ORGANIZACOES CONTEMPORANEAS

O processo globalizacdo inferiu uma série de transformacdes que influenciam a vida
das organizacdes, sendo continuamente impulsionadas a se prepararem e adequarem as
exigéncias impostas. Em se tratando de teoria organizacional, um dos temas debatidos
vastamente nesse século, e que ndo perde sua relevancia perante as mudangas, € o da
lideranca. Assim, a lideranga tem representado uma ferramenta de suma importancia para o
desenvolvimento e perpetuacdo de uma organizacao.

Passam-se a ter a conscientiza¢do ndo mais de uma era industrial, em que o0 sucesso de
uma organizacao era retratado por suas instalacdes fisicas, patrimdnio e, sobretudo, por seu
poder aquisitivo. Epoca em que os investimentos eram voltados, principalmente, a
maquinarios e evolugdes tecnoldgicas, uma vez que, segundo Chiavenato (2010)

N&o existem organizacBes sem pessoas, exatamente pelo fato de que os recursos e a
tecnologia ndo sdo auto-suficientes: eles sdo inertes e estaticos [...] no fundo recursos
e tecnologias funcionam como ferramentas ou instrumentos de trabalho das pessoas.
(CHIAVENATO, 2010, p.32)

Corroborando a expressdo do autor, fica perceptivel que a visdo das empresas
contemporaneas passa a ter foco no potencial humano e suas habilidades. Buscam criar
estratégias inovadoras e reestruturam-se por novos conceitos referentes aos aspectos ligados a
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lideranga, que segundo Robbins (2009 p.154), “¢ a capacidade de influenciar um grupo em
direcdo ao alcance dos objetivos”.

Neste contexto, o papel do lider e sua efetiva atuacdo tornam-se fatores
predominantes para inovar e estimular as organizacbes rumo ao sucesso, vencendo as
barreiras impostas pelo processo de globalizacdo. “A medida que as organiza¢des se tornam
globais, a gestdo estratégica se torna cada vez mais importante para o posicionamento em
termos de vantagens competitivas diante das demais”, menciona Chiavenato (2010, p.41).

E, embora cada organizacdo tenha suas particularidades, em geral elas buscam por
aspectos que possam agregar de forma positiva 0s elementos propulsores ao seu
posicionamento no mercado, caracterizadas pelo foco na missdo, metas e resultados;
desenvolvimento continuo de talentos e habilidades; trabalho participativo em equipes e
competéncias fundamentadas nos valores éticos da organizacao.

De tal modo, o que torna uma vantagem competitiva dentro de um sistema
corporativo, sdo o papel e a forma com que o lider exerce em gerir pessoas, Visto que 0
desempenho de uma organizacdo, depende diretamente do desempenho das pessoas que nela
estdo inseridas.

2.1 AETICA NA CONJUNTURA ORGANIZACIONAL

Em meio a um cenario no qual a competitividade, encontra-se cada vez mais acirrada,
muitos valores éticos acabam por ser desconsiderados ou até mesmo sendo inexistentes dentro
do ambiente organizacional.

Muitas empresas, hoje, tém seu cédigo de ética como indicador de desenvolvimento
organizacional e social. Maximiano (2009) afirma que:

A ética é a disciplina ou campo do conhecimento que trata da definigdo e avaliagdo
do comportamento de pessoas e organizages. [...] lida com aquilo que pode ser
diferente do que é, da aprovacdo ou reprovagdo do comportamento observado em
relacdo ao comportamento ideal. (MAXIMIANO 2009, p. 414).

Partindo desse principio, a ética é peca chave, uma vez que ela esta intimamente ligada
com o comportamento do individuo de maneira a contribui para a pratica dos valores éticos
por parte das corporac@es. Diante disso empresas contemporaneas adotam seu préprio codigo
de ética.

Retornando ao autor, vé-se “que sdo conjuntos particulares de normas e condutas [...]
que fazem parte do sistema de valores que orientam 0 comportamento das pessoas, dos grupos
e das organizagdes”. (MAXIMIANO, op. cit., p.414).

Portanto, divulgar e cumprir o codigo de ética empresarial possibilita identificar a
organizagdo como alicerce para conquistar a credibilidade e confianca de seus fornecedores.
Tendo em vista que sua reputacdo € de extrema importancia para as relacfes que esta
desenvolve, seja ela formal ou informal.

Nesse contexto 0 comprometimento das empresas com a ética abrange ndo apenas uma
boa reputacdo externa, mas o do alinhamento dos seus profissionais com base em padrdes
éticos como a transparéncia, integridade, confiabilidade, honestidade, valores esses que
constroem ou destroem a imagem da organizagéo.

3 LIDERANCA

As reflexdes sobre a importancia da lideranca nas instituicdes € cada dia mais debatido
visto que as novas formas de organizacGes do trabalho, suas habilidades, competéncias e a
respectiva gestdo do conhecimento.
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O mundo organizacional requer lideres para a conducdo bem-sucedida das
organizagdes e a lideranca representa a maneira mais eficaz de renovar e revitalizar
as organizacBes e impulsiona-las rumo ao sucesso e a competitividade.
(CHIAVENATO, 2010, p. 347)

Como vantagem competitiva essencial do futuro, o fator lideranca tem importancia no
desenvolvimento de uma visdo condizente com a realidade, elaborando estratégias para
alcancar essa visdo, por meio da comunicacdo efusiva no sentido de conquistar adeptos a ela,
pela delegacdo de poder e, pelo deposito de confianga na mesma de modo que possam criar e
implementa-las.

3.1 O PAPEL E A IMPORTANCIA DA LIDERANCA NO CONTEXTO ATUAL

O papel de um lider é normalmente condicionado a capacidade de aprimorar processos
de forma racional, levando sua equipe a um nivel superior em termos de desempenho e
resultado. Espera-se que 0 mesmo domine ferramentas necessarias para levar a organizacéo ao
sucesso. Compreender a funcdo a ser desempenhada e antever alguns dos obstaculos pode ser
a dissimilacdo entre o sucesso ou fracasso da organizacao.

Marras (2011, p.32) explica que:

As organizagdes hoje repassam aos seus gerentes a idéia de que ser chefe é algo
antigo, ultrapassado, ndo aceitavel. Em contrapartida, adotam e difundem o papel de
lider organizacional como aquele que faz o grupo participar, que delega
responsabilidade (e ndo so tarefa) e que o recompensa a altura (ndo sé
financeiramente, mas psicologicamente também).

As peculiaridades de um lider estardo sempre ligadas a sua energia e tenacidade ao
enfrentar desafios, potencializar sua confianca e habilidades em identificar comportamentos e
informacdes que recebe continuamente.

Conforme afirma Reis et al. (2009, p. 44):

E de grande importancia que o lider assuma comportamentos que facilitem e
estimulem o desempenho das pessoas [...] que assuma o papel de facilitador do
trabalho em equipe [...] cabera ao lider evidenciar comportamentos e procedimentos
que irdo contribuir para que sua equipe se desenvolva mais prontamente e encontre
maiores facilidades na execucdo de suas atividades.

A lideranca ndo pode mais ser exercida a partir de uma posicdo na hierarquia de
comando e controle. O lider moderno precisa saber lidar com as pessoas, uma vez que é
através delas que sdo realizadas as acOes e sdo elas que fazem as coisas acontecerem dentro e
fora da empresa. Portanto, é importante estimular a motivacdo de seus liderados de maneira a
abranger desde a satisfacdo pessoal até melhoria das condicGes de trabalho, tanto no sentido
do ambiente quanto do contetido do trabalho em si.

Corroborando, Melo et al. (2012),

O lider do século XXI alcangard status pela sua capacidade em lidar com as
diferencas, respeitando-as e utilizando-as como fator decisivo para o progresso do
projeto e para 0 bem comum, ao mesmo tempo. O lider do futuro serd aquele que
respeitara os seus liderados, permitindo e até estimulando o desenvolvimento das
competéncias e habilidades da equipe, exercendo seu poder de uma forma mais
humana.

Entretanto, cumpre ressaltar que a lideranca ndo é o Unico fator a influenciar o
desempenho de grupos de trabalho, mas dependendo do tipo de lider, tende a resultar em
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equipes motivadas, comprometidas, vencedoras, ou grupos que apenas cumprem suas
obrigac@es, obtendo determinado resultado, mas nao atuam com satisfagéo.

Se 0s gestores desconhecem quais sdo as necessidades dos funcionarios, ndo serdo
capazes de proporcionar-lhes as oportunidades e recompensas que podem satisfazer
essas necessidades [...] devem esperar que as necessidades das pessoas mudem. A
medida que algumas necessidades sdo satisfeitas ou situacdes se alteram, o que
motivava as pessoas anteriormente pode ndo motiva-las agora. (WILLIAMS, 2011,
p. 258-259)

A lideranca requer a capacidade do lider em ser eficaz, fornecendo aos colaboradores o
que eles ainda ndo conseguiram por si proprios. A finalidade de suas agdes é criar condi¢bes
para que as pessoas se tornem cada vez mais dirigidas e motivadas.

O lider deve ser antes de tudo um gestor de pessoas. Como tal, ele precisa agir com
coeréncia, uma vez que seus atos devem servir de exemplo para seus subordinados.

Em suma, o papel do lider € um fator necessario na arte de gerir pessoas, uma vez que
suas habilidades em conduzir e direcionar os processos faz com que este profissional
diferencie-se do gerente, ndo devendo confundir ambos, pois existem grandes diferencas
comportamentais

3.2 0 PARADOXO ENTRE LIDER E GERENTE

Lideres e gerentes ndo sao, necessariamente, palavras com a mesma significacdo e nem
tdo pouco exercem funcBes semelhantes nos quadros diretivos que integram a gestdo
organizacional.

Embora os lideres sejam diferentes dos gestores, as organizagdes precisam de
ambos. Gestores sdo importantes para execucdo de tarefas do dia a dia, e os lideres
para inspirar os funcionérios a fixar a orientacdo a longo prazo da organizagdo. O
tema principal para qualquer organizacdo € a extensdo em que é liderada
apropriadamente e gerenciada corretamente. (WILLIAMS, 2011, p. 276)

Estudam-se, portanto, as diferencas comportamentais entre lider e gerente, no que
tange as suas visGes da realidade e do contexto empresarial na sociedade contemporanea,
tornando-se um desafio para o sistema corporativo inserir processos de modelagem dessas
funcbes a fim de que a organizacdo mantenha-se sempre em posicionamento de
competitividade dentro do mercado globalizado. “Nunca como hoje, em uma época de
mudancas, incertezas, globalizacdo e competitividade a lideranca se tornou tdo importante
para o sucesso organizacional”. Esclarece Chiavenato (2010, p.346).

Assim cabe discernir as diferencas entre gerente e lider, para tanto, elaborou-se a
Tabela 1, na qual serdo mostradas as caracteristicas que diferenciam gerente e lider.

Tabela 1: Diferencas entre gerente e lider

GERENTE LIDER
Administra Inova
E uma copia E original
Mantém Desenvolve
Prioriza sistemas e estruturas Prioriza pessoas
Depende de controle Inspira confianca
Tem uma visdo de curto prazo Perspectiva do futuro
O gerente pergunta como e quando O qué e por qué
Com os olhos para o possivel Com os olhos no horizonte

FONTE: Baseado em LACOMBE, F. Recursos Humanos: Principios
e Tendéncias. S&o Paulo, Saraiva: 2011
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Nota-se, desse modo, a necessidade de uma reestruturacdo e lapidacdo no campo
comportamental, técnico e conceitual desses gerentes, uma vez que os desafios impostos pelo
mercado consistem em desenvolver gerentes com habilidades voltadas para lideranca.

Liderar é saber lidar com a mudanca. O aumento de sua importancia deriva da
velocidade das mudancas no passado recente: mudancas tecnoldgicas, aumento da
competitividade, desregulamentacdo, globalizacdo, envelhecimento da populacéo e
outras. N&o basta aperfeicoar a maneira de fazer as coisas. Para sobreviver, é preciso
mudancas mais profundas, que requerem lideranca. (LACOMBE, 2011, p. 250)

Dessa forma, é importante haver lideres e ndo apenas gerentes, uma vez que a Visdo
das empresas modernas estd em potencializar e aperfeicoar essas habilidades objetivando ter
suas acOes focadas no potencial humano, inovacfes, desenvolvimento de talentos e
competéncias de forma a agregar valor tanto pessoal quanto organizacional.

3.3 ESTILOS DE LIDERANCA

As discussdes sobre lideranca e seus estilos surge da necessidade de compreender estes
modelos e a sua importancia nas organizacGes. Ela estd presente em todos 0os momentos e
situacOes, quer na vida pessoal ou organizacional.

Segundo Melo et al (2012),

As teorias situacionais de lideranga partem do principio de que ndo existe um Unico
estilo ou caracteristica de lideranca valida para toda e qualquer situagdo. O
verdadeiro lider é aquele que é capaz de se ajustar, a um grupo particular de pessoas,
sob condicfes extremamente variadas. Um estilo adotado por um lider pode ser
extremamente eficaz em determinada situagdo e, num outro momento, 0 mesmo
estilo podera ser totalmente inadequado.

Hunter, em sua obra, assimila que lideranga ¢ “a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados como sendo para o
bem comum” (HUNTER, 2004, p. 25). O lider ¢ percebido pela equipe como fonte detentora
dos meios para satisfacdo de suas necessidades, trata-se de uma estratégia que as direcionam
para alcancar seus objetivos.

Dentre as varias teorias de lideranca estudadas, sera abordada aqui apenas a Teoria
Comportamental e seus trés estilos, que segundo Chiavenato (2010, p. 360) “assumem que a
lideranga ¢ fundamental no desempenho, gracas as diferengas individuais”. Sdo elas,
Lideranca Autocratica, Liberal e Democratica descritas sucintamente por meio da tabela 2.

Tabela 2: Tipos de lideranca

Conhecida também com Lideranca Autoritaria, trata-se da lideranca em que o lider ordena,
impGe sua vontade, centralizando todas as decisdes, fixa as tarefas de cada um e determina o
modo de concretiz&-las. N&o hé espaco para a iniciativa pessoal, sendo este tipo de lideranga
Lideranca | gerador de conflitos, de atitudes de agressividade, de frustracdo, de submissdo e desinteresse,
Autocrética: | entre outras. A produtividade é elevada, mas a realizacdo das tarefas ndo é acompanhada de
satisfagdo.

Comumente chamada de laissez-faire, o lider tem participacdo minima, parte-se do principio
de que houve um sazonamento por parte da equipe. Assim, os liderados tém o livre arbitrio
Lideranca para desenvolverem e colocar seus projetos em préatica. Este tipo lider acha que seu principal
Liberal: trabalho é a manutencdo do que j& foi conquistado. Ndo da ordens, ndo traca objetivo, nao
orienta os liderados, apenas deixa correr.

Chamada ainda de lideranca participativa ou consultiva, este tipo de lideranca é voltado para
gestdo de pessoas. O lider orienta a equipe na execucao de suas tarefas, fazendo-os participar
Lideranca | da tomada de decisdo. Neste estilo de lideranca, toda a equipe pode e deve contribuir com
Democrética sugestdes por meio de uma comunicagdo aberta. A dificuldade, no entanto, esta na demora para
se tomar decisbes em tempos de crises.

FONTE Elaborada pelos autores baseado em CHIAVENATO, I. Comportamento Organizacional: A dindmica
do sucesso das organizaces, Rio de Janeiro, Elsevier: 2010.
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Contudo, deve-se lembrar que, na pratica, o mesmo lider pode adotar estilos distintos,
consoante as suas necessidades, motivos e contexto situacional. Andrade e Amboni (2011,
p.207-208) discutem que:

A lideranca é prépria de cada situacdo [...] adota a postura de um conjunto de
condicbes de um dado momento [...] é um processo dinamico que varia de acordo
com a situacdo [...] parece irreal o desejo de se ter um Unico tipo ideal de
comportamento de lider.

Nessa perspectiva, nota-se que a lideranca pode ser situacionista, de modo a funcionar
com eficiéncia, eficacia e efetividade a fim de manter a integridade do sistema e das partes, de
modo a definir melhores estratégias e atingir as metas tracadas no planejamento.

4 A ARTE DE GERIR DE PESSOAS

Gerenciar os talentos de uma organizacdo €, hoje, um desafio para a lideranca. A
medida que a histéria do homem evolui, novas necessidades e recursos surgem para a
sociedade, tornando-se, portanto, indispensaveis e essenciais.

Isso ocorre porque a complexidade do ambiente no qual as organizagdes estdo
inseridas faz com que sejam exigidas novas competéncias necessarias para a
concretizacdo da estratégia organizacional. (CARBONE et al 2008, p. 52)

Assim, a gestdo de pessoas tem sido desafiada a estabelecer uma maior reciprocidade
com as estratégias corporativas. As politicas tradicionalmente adotadas nessa area nao
respondem mais as necessidades do mundo atual, pois tendem a condicionar 0os empregados a
adotarem uma postura passiva e reativa. Uma nova postura se faz necessaria para que as
organizagOes possam aproveitar o potencial criativo e inovador de seus colaboradores.

[...] representa uma tentativa de resposta a necessidade de superacéo da concorréncia
num mercado globalizado, as existéncias de agilidade, diferenciacdo e inovacao
continua, as demandas de aprendizagem e de criagcdo do conhecimento para lidar
com questbes inéditas e surpreendentes que surgem a cada dia no contexto
organizacional [..] representados sobretudo pelos conhecimentos e pelas
competéncias das pessoas que trabalham na organizacdo. (CARBONE op. cit., p. 96-
97)

Dessa forma, representa um assunto que merece grande interesse por parte de gestores
e lideres, por ter uma contribuicdo bastante significativa na arte de gerir pessoas com base na
gestdo por competéncias como importante opcdo para as organizagdes, de modo a levar ao
redirecionamento das politicas e praticas de gestdo, as quais passam a adquirir um novo
significado.

4.1 COMPETENCIAS NA GESTAO DE PESSOAS

A expressdo competéncia utilizada pela area de Gestdo de Pessoas ndo insurgiu de
efeitos ou desdobramentos das teorias estratégicas, apesar dessa vertente ter reforcado a
importancia das competéncias dos profissionais na esfera da gestdo estratégica de pessoas
(GRIMAND, 2011, p. 14).

Ratificando Brand&o; Guimarées (2001, p. 9),

A expressdo competéncia surgiu com a constatacdo de que, no processo de
desenvolvimento profissional dos empregados, seria necessario as empresas
considerar aspectos sociais e comportamentais relacionados ao trabalho, e ndo
somente as questdes técnicas de preparacao para as atividades laborais, numa reagéo
as pressOes sociais e ao aumento da complexidade das relagdes de trabalho.
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O termo competéncia no aspecto organizacional, conforme apontado por Dutra (2001,

p. 26) caracteriza-se como “um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
para que a pessoa desenvolva suas atribuigdes e responsabilidades”. Dessa forma, a
competéncia ndo se limita a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos detido pelo
individuo, nem se encontra encapsulada na tarefa.

Mais do que buscar uma definicdo conceitual, faz-se necessario o alcance de um maior
entendimento do papel das competéncias em uma organizacao.

Nesse aspecto, corrobora-se com os autores Carbone et al. (2008, p. 44) quando
salientam que:

As competéncias servem como ligacdo entre as condutas individuais e a estratégia da
organizacdo [..] agregam valor econémico e valor social a individuos e as
organizacfes, na medida em que contribuem para a consecucdo de objetivos
organizacionais.

A forma como é feita essa gestdo pode favorecer a aquisicdo de novas vantagens
competitivas, contribuindo para diferenciar a empresa das demais concorrentes.

Dutra (2008, p. 33) analisa que “o conceito competéncia ndo ¢ mais um modismo, ao
contrario, tem-se mostrado muito adequado para explicar a realidade vivida pelas empresas na
gestao de pessoas”. Assim, fica perceptivel o crescente interesse das empresas em desenvolver
pessoas por competéncia.

4.1.1 COMPETENCIA A NIVEL ORGANIZACIONAL

Dentro do ambito empresarial a competéncia no nivel organizacional vem sendo uma
caracteristica de destaque na busca do sucesso organizacional, uma vez que procuram alinhar
seu desenvolvimento definindo suas competéncias por meio dos indicadores que constituem
na especificacdo da visdo, missdo, valores, estratégias, planos de desempenho entre outros, de
forma que se faz necessario ndo apenas especifica-los, mas explica-los e divulga-los, por
influenciarem diretamente no alcance dos objetivos e o posicionamento organizacional em
meio a um mercado cada vez mais competitivo.

De acordo com Grimand (2011, p. 20),

O conceito de competéncias no nivel organizacional originou-se e tem sido
desenvolvido no ambito das perspectivas tedricas de estratégia empresarial. Por
outro lado, ainda que essas perspectivas tenham contribuido para realgar a gestdo
estratégica de pessoas, 0 estudo das competéncias no nivel dos individuos emergiu,
de fato, da esfera tedrica da gestdo de pessoas.

Do ponto de vista de Hanashiro; Teixeira e Zacareli (2008, p.218) o assunto
competéncia “aparece associado a competitividade e vantagem competitiva”. Portanto, as
empresas buscam essa vantagem através do desenvolvimento de competéncias individual e
organizacional.

Retornando aos autores supracitados,

Competéncia organizacional é o resultado de uma combinagdo estratégica de
recursos, habilidades e processos organizacionais, os quais Sdo orientados e
integrados para o atendimento de uma ou mais necessidades de clientes; e que em
virtude de suas propriedades Unicas, contribui de forma relevante para a geracédo de
valor e a formacdo de vantagem competitiva sustentavel. (HANASHIRO;
TEIXEIRA; ZACARELI, 2008, p. 219).

Neste sentido, as organiza¢Bes buscam agregar como ferramenta estratégica a gestao de
pessoas por competéncias, certas de que o desenvolvimento e as aptidées de um individuo
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e/ou equipe é o que contribui e resulta como vantagem competitiva eficaz em torno da
competéncia organizacional.

Reforcando Munck, Munck e Souza (2011, p.28),

O modelo de competéncias deve ser conseqiiéncia de uma ampla pesquisa na
organizacdo sobre o que é realmente importante frente as necessidades do negécio.
Apos isso, em um processo continuo e permanente, deve-se procurar validar como a
organizacdo das competéncias em um modelo contribui para o alcance dos objetivos
determinados. Assim, tem-se possibilidades reais de se alinhar competéncias
organizacionais as individuais, com vistas a maximizacdo do desempenho e dos
resultados de trabalho.

De acordo com Fleury e Fleury (2004, p. 5), a competéncia é como um elo entre a
competéncia individual e o desempenho da empresa. Ressalta-se, que a competéncia de uma
corporacdo, de modo global, é essencial para o melhor desenvolvimento das competéncias
individuais.

4.1.2 COMPETENCIA INDIVIDUAL

Fernandes (2006) ao abordar a nocdo de que as competéncias individuais constituem
recurso importante para sustentacdo das competéncias organizacionais, destacou que a
competéncia individual ndo ¢ s6 um “recurso a disposi¢do da organizacdo, mas uma instancia
mobilizadora de recursos”.

Dessa forma, as competéncias individuais dependem do conhecimento e das habilidades
criticas para desenvolver um trabalho de forma eficaz a fim de mobilizar novos recursos e,
assim, descobrir outras competéncias individuais que possam contribuir para o
desenvolvimento das competéncias organizacionais a qual possuem influéncias mutua.

Quando se descreve a histéria de uma empresa, invariavelmente sdo citados e
reconhecidos os principais personagens que contribuiram ou se destacaram ao longo
de sua trajetoria para as mudangas mais significativas, as principais conquistas e

sucesso obtidos pela organizacdo. (HANASHIRO; TEXEIRA; ZACARELLI, 2008
p.219).

Neste contexto, o capital humano e suas habilidades sdo fundamentais para sucesso de
uma empresa, uma vez que as organizacdes vém apostando no maior envolvimento das
pessoas para 0 alcance de metas e objetivos, utilizando ferramentas a fim de atender as
expectativas desses profissionais, atribuindo a eles desempenho e desenvolvimento através da
motivacao; treinamentos; avaliacGes; clima organizacional, recursos esses influenciadores da
construcdo de competéncias a qual conta com o desempenho do lider que acompanha o0s
processos da organizacao.

O papel da lideranga nas organizacdes é fundamental para incentivar e desenvolver
competéncias que sejam estratégicas para as pessoas e para a organizagdo. As
competéncias dependem do aprendizado. Elas ndo sdo inatas. [...] As habilidades
envolve conhecimento tedrico e aptidGes pessoais [...] A partir do conhecimento e
das habilidades chegamos as competéncias. (CHIAVENATO, 2010, p.205).

Assim ¢ essencial que o lider exerca seu papel de forma a contribuir com as expectativas
da organizacéo e do seu desenvolvimento profissional.
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4.2 CONSTRUINDO O CONCEITO DE COMPETENCIAS NECESSARIAS A UM LIDER

A competéncia de um individuo ndo é um estado, ndo se reduz a um conhecimento ou
know how especifico. E sempre contextualizada, visto que para adquirir status de competéncia
precisa ser comunicada e utilizada.

A comunicacdo é o alicerce da lideranca, uma vez que o0 requisito basico para um
lider é a capacidade de transmitir sua mensagem de modo a persuadir, inspirar ou
motivar seus seguidores. Isto ndo significa apenas habilidade com palavras e 0 modo
de dizé-las, mas a capacidade de transformar idéias em mensagens convincentes.
(MAXIMIANO, 2009, p. 286)

O que se espera, no entanto, dos lideres, ndo € somente o0 processo de comunicacao,
mas pelo contexto e relacionamentos no qual ele estd envolvido. Lideres eficazes devem
conhecer os limites, bem como as oportunidades para as suas acoes.

Cabe ressaltar que nédo existe uma tabela de atributos que possa definir um lider eficaz,
0 sucesso decorre de uma lista de comprometimento ativo em uma complexa rede de
relacionamentos, logo Carbone et al (2008, p. 50) admite que “todo modelo, por esséncia, é
simplificador, de modo que ndo tem a pretensdo de esgotar as atividades e interagdes”.

Serdo expostas na tabela 03 algumas competéncias necessarias atraveés de uma tabela
elaborada para melhor exemplificar a quest&o.

Tabela 3: Competéncias necessarias a um lider

COMPETENCIAS CARACTERISTICAS

Saber agir O que e porque faz; saber julgar, escolher e decidir
Mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias

Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informacao

Saber aprender Trabalhar o conhecimento, rever modelos, desenvolver-se
Saber comprometer-se Empreender, assumir riscos

Assumir responsabilidades Ser responsével, assumir riscos e consequiéncias

Ter visdo de estratégia Entender o negdcio, seu ambiente, identificar alternativas

Fonte: Organizado pela obra de DUTRA, J. S. Competéncias: Conceitos e Instrumentos para a gestdo de
pessoas na empresa moderna, Sdo Paulo, Atlas S.A: 2008

Pode-se perceber que as competéncias necessarias a um lider, conforme estabelece
FLEURY (2000) apud DUTRA (2008, p. 24). “implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que possam agregar valor econdmico a organizacdo e
valor social ao individuo”.

Fica claro que, a tarefa de liderar pessoas ndo é simples, requer conhecimento,
inteligéncia, método, criatividade, ética entre outros. Ocupar cargos de lideranca e orientar
equipes de trabalho €, sobretudo, uma condicdo relacionada a responsabilidade de conciliar
competéncias e resultados.

4.3 0 PROCESSO DE GERIR PESSOAS POR COMPETENCIAS

Chiavenato (2010, p. 204) destaca que “em um mundo caracterizado pela forte
competitividade, as organizacOes estdo cada vez mais interessadas em localizar e distinguir
suas competéncias basicas”.

Assim, a gestdo de pessoas € encarregada de garantir que a organizagdo mantenha um
quadro de colaboradores que detenham competéncias necessarias ao melhor desempenho de
suas funcdes em detrimento a obtengdo de vantagens competitivas. Enfatiza-se ser essencial
um alinhamento entre competéncias organizacionais e humanas, que pressupde mudancas néo
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sO na estrutura, tomada de decisdes, politicas e praticas de gestdo, mas principalmente na
mentalidade, nos valores e na cultura organizacional.
Carbone et al. (2008) discutem ainda que:

Muitas empresas tém adotado a gestdo por competéncias como modelo de gestdo,
visando orientar seus esforcos para planejar, captar, desenvolver, avaliar, nos
diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional). (CARBONE
et al., 2008, p. 44)

Dessa forma, esse modelo de gestdo viabiliza o continuo desenvolvimento de pessoal,
alinhada com as estratégias organizacionais favorecendo na aquisicdo de vantagens
competitivas. Além de adequar os trabalhadores aos seus cargos, facilita a motivacao e a
produtividade; reforca o conhecimento das caracteristicas pessoais, do potencial e das
limitacOes; estabelece uma relagcdo duradoura entre a organizacéo e colaborador possibilitando
a reducao do turnover. Mas para tanto, Chiavenato (2010) afirma que:

Cada organizacdo precisa definir e localizar suas competéncias essenciais para
conquistar uma vantagem competitiva. Muitas organizaces definem hierarquias e
blocos de competéncias para desenvolvé-las em todos os niveis a fim de melhorar o
seu desempenho global. (CHIAVENATO, 2010, p.204)

Consequentemente, a aplicacdo eficaz de desenvolvimento de talentos ganha, com isso,
uma nova perspectiva. Sabendo-se que medidas isoladas ndo conseguem bons resultados, faz-
se, portanto, indispensavel uma revisdo nas politicas e procedimentos da gestao de pessoas.

431 GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS COMO UM SISTEMA
INTEGRADO

Diante os desafios, a gestdo de pessoas pode ser reinventada para se tornar mais eficaz
como agente de progresso econdémico e ser capaz de responder as necessidades de um
colaborador, Ulrich (1997) e Yeung; Berman (1997) apud Franga (2009, p. 115) procuram
esclarecer que a “gestdo de pessoas tem sido cada vez mais apontada como uma das fungdes
chave para o desenvolvimento e a implementacdo de respostas estratégicas para as pressoes
enfrentadas pelas organizagdes”.

Assim, a administracdo de recursos humanos pauta-se no desenvolvimento de atores
organizacionais com fulcro na gestdo de pessoas por competéncias permitindo a integracao
dos diversos subsistemas de RH, de forma a contribuir para o desempenho, desenvolvimento e
retencéo de talentos.

A gestdo de pessoas deve ocorrer a partir da visdo integrada das pessoas e de
questbes fundamentais como: expectativas sobre as relaces de trabalho, o contrato
psicoldgico entre 0 que a pessoa quer da empresa e 0 que esta quer de seu pessoal,
perfis e tipos de personalidade, grupos, equipes, liderangas, processos de
cooperacdo, competicdo, apatia, cultura organizacional, valores, questdes éticas,
entre outros aspectos ligados a vida social. (FRANCA, 2009, p. 4-6)

Para o processo de estabelecer competéncias ha a necessidade de conhecer os
indicativos necessarios para desenvolvé-las e manté-las. Esses indicativos sdo elencados por:
estratégias, avaliacbes de desempenho, recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, plano de carreira, remuneracéo e beneficios, entre outros.

A integracdo desses sistemas representa o processo de moderniza¢do da Administracdo
de Gestéo de Pessoas por Competéncias e, a adogdo dessa ferramenta tecnologica proporciona
maior agilidade e eficicia ao gerenciamento de Recursos Humanos.
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5 LIDERANCA PARA UM NOVO TEMPO

Muito tém sido os esforcos das organizacfes para o desenvolvimento de gestores que
atendam as expectativas de um mercado cada vez mais competitivo e migratério,
apresentando sempre o aperfeicoamento e ampliacdo de suas possibilidades de sucesso.

Em um contexto de constantes mudangas, no entanto, o perfil necessario é o do
profissional que lide tdo bem com a dimensdo emocional quanto a racional, ou seja,
que integre as competéncias de gestor &s de lider. Esse é o perfil do lider
transformador ou dirigente. (TANURE, 2011, p. 30)

Essa visao de futuro nas organizacgdes tende a modelar os fortes estilos de lideranca e
gestdo, de forma a implementar um novo modelo de lider, o transformador ou dirigente.

Dirigente é um gestor que consegue somar em seu perfil e em suas acBes suas
capacidades com a do lider. O conceito de dirigente ou lider transformador ndo esta
relacionado com o topo de hierarquia. Pessoas de qualquer nivel hierarquico podem
ser dirigentes em sua esfera de atuagdo, basta que trabalhem integrando tarefas e
relacbes e que tenham coragem de mudar o fluxo natural das coisas. (TANURE,
2011, p. 32)

Neste sentido, o desempenho excepcional do lider moderno envolve uma integracdo de
tarefas e relacdes, sendo necessario criar e comunicar uma visao de futuro e para tal este retne
cinco caracteristicas relevantes: credibilidade, poder de relacionamento mobilizador,
comportamento “agridoce”, visdo de futuro e elevado grau de autoconhecimento, que para
melhor explica-las sera utilizada a tabela 4, com base em Tanure (2011, p. 32-39).

Tabela 4: Lider transformador

O Lider transformador tem um propésito que sdo 0s sonhos & capacidade de
compartilha-lo e de criar significado. Os dirigentes as tém porque conseguem imaginar
o futuro e traduzi-lo em possibilidades reais, interpretando sinais do ambiente que séo
Visdo de imperceptiveis para os demais, 0 que exige empatia, inteligéncia organizacional e
Futuro: emocional.

O Lider transformador age inspirado por valores como justica e gera confianga. Tal
compromisso é construido entre lideres e liderados, de forma que para haver
credibilidade € necessaria a coeréncia entre seus pensamentos e atitudes. As pessoas
Credibilidade: seguem lider nos quais possam confiar se percebe que h& inconsisténcia em suas
posi¢des, a confianca deixa de existir.

O Lider transformador tem a capacidade de mobilizar o coracao e a alma das pessoas e
para isso um dos principais requisitos é a comunica¢do competente. A comunicagdo
influenciadora é cada vez mais importante para o compartilhamento de ideias,
parcerias e alianca. Para desenvolver esta competéncia, o lider deve deslocar o foco da
Relacionamento voz para 0 ouvido. O lider que estimula a abertura e sinceridade na comunicacéo e,

Mobilizador: portanto a diversidade de pensamentos em sua equipe produz a sinergia dos talentos,
multiplicando as competéncias individuais e os resultados empresariais.

Ser agridoce é combinar opostos, os lideres transformadores conseguem articular a¢fes
aparentemente contraditérias e ter o instigante agridoce do ponto de vista tanto do
Comportamento equilibrio organizacional, como do impacto sobre as pessoas. Eles geram dor, mas

Agridoce: cuidam dessa dor para que ndo torne sofrimento, reconhecendo os sentimentos e
emocdes humanas.

O lider transformador ouve sua voz interior, conhece e reconhece seus pontos fortes e
fracos, assim o autoconhecimento é premissa para quem lidera. O autoconhecimento
constitui a base do desenvolvimento de competéncia emocional que pode ser entendida

Elevado grau como capacidade de usar e expressar 0s sentimentos, de controlar impulsos e de
de regular o proprio estado de espirito, sendo capaz de orientar o0 modo como lidamos
Autoconhecimento: com nds mesmo e com oS outros

FONTE: Elaborada pelos autores baseado em TANURE, B. O Lider transformador pra valer, p. 32/39. HSM
Management n°87 ano 15 vol. 4 Julho/Agosto 2011




Tema

\ o
S & 0T Simpésio de Exceléncia o e L
2014 em Gestao e Tecnologia A 4 6 Satibre

A lideranca transformadora interage as duas perspectivas conduzindo 0s processos
multidisciplinares e os padres de comportamento dos integrantes da organizacgéo, visando o
sucesso das competéncias organizacional, individual e equipe.

Nessa nova era 0 que se quer sdo pessoas que, tenham mentalidade global, aceitando
e lidando com as contradicfes da vida, lidando com o inesperado, abrindo-se para si
mesmo e para 0s outros, encontrando significado no trabalho e permitindo que
outros também encontrem. (VERGARA, 2010, p.83).

Ratificando a visdo do autor, uma vez que as empresas sao constituidas por pessoas,
essas precisam adaptar-se as realidades inovadoras e desafios que surgem no ambiente
organizacional.

Assim, o profissional dirigente também enfrenta desafios na arte de liderar pessoas,
sendo que um desses desafios esta no engajamento dos liderados e despertar o “querer fazer”
de cada colaborador. Contudo, o lider transformador ou dirigente reflete tal comportamento
pelas atitudes do empenho, da motivacdo, do feedback e pelo ensinar, a qual se libertam da
postura retrograda do faca o que eu digo ao € assim que se faz, que possibilita gerar um novo
sentido ao desempenho e desenvolvimento do profissional, de forma a compartilhar
conhecimento, inovar atitudes e deixa sua marca na arte de desenvolver novos talentos.

6 METODOLOGIA
A pesquisa desenvolvida pode ser caracterizada como descritiva, com abordagem

qualitativa (CRESWELL, 2007, p.56), nos moldes de uma pesquisa exploratdria, tendo em
vista 0 detalhamento do contexto e a profundidade no trato das tematicas nos sujeitos
abordados (VERGARA, 2010, p. 47).

A unidade de andlise foi a empresa de fast food Mc Donald’s, através de seu site,
disponivel em: <http://www.mcdonalds.com.br/>.

Ressalta-se que a empresa foi escolhida pelo critério de acessibilidade e por tipicidade
(VERGARA, 2010, p. 48).

6.1 ESTUDO DE CASO

Fundada em 1950, 0 Mc Donald’s é a maior e mais conhecida empresa de servico de fast
food do mundo. Presente em 119 paises, a rede possui mais de 33 mil restaurantes, onde
trabalham 1,7 milhdes de colaboradores que alimentam diariamente mais de 64 milhdes de
clientes.

No Brasil, a rede é operada desde 2007 pela Arcos Dourados, master franqueada da
marca Mc Donald’s em toda a América Latina. O primeiro restaurante do Brasil foi
inaugurado em 1979, em Copacabana, Rio de Janeiro.

A instituicdo tem por missdo servir comida de qualidade, proporcionando sempre uma
experiéncia extraordinaria com a visdo de duplicar o valor da companhia, ampliando a
lideranca em cada um dos mercados e alguns de seus principais valores sdo: Incentivo ao
espirito empreendedor; maximizar a rentabilidade das operacbes e contribuir com o
desenvolvimento  das comunidades das quais atua. Disponivel em: <
http://www.mcdonalds.com.br/> acesso em 26/05/2013

Visando ao desenvolvimento profissional e sem perder o foco de suas estratégias de
negocio, investe em diversos projetos como fonte de estimulos aos seus colaboradores. De
todos, optou-se aqui pelo Programa All Star para o desenvolvimento desse estudo de caso.

6.1.1 PROGRAMA ALL STAR

Criado h& mais de 20 anos, em forma de competi¢do, foi desenvolvido com a finalidade
de treinar e desenvolver os funcionarios. Este programa traz grandes possibilidades de revelar
competéncias, reter e motivar seus colaboradores, conta com oito fases de sele¢do, sendo elas:
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inscricdo e aquecimento, semi final e final restaurante,final area,final mercado, final regional e
final Brasil. S&o escolhidos e premiados 99 finalistas, sendo 33 os grandes vencedores.
Conforme explica Bueno, diretor de recursos humanos, “as competi¢cdes iniciam-se em cada
restaurante, uma cidade, uma regido, um estado, até atingir o nivel pais”. O programa
empenha-se em superar 0s conhecimentos técnicos e os procedimentos da operacdo das
estacdes de trabalho e atendimento ao cliente. Disponivel em:
<http://www.revistamelhor.com.br/textos/262/artigo223643-1.asp> acesso em 29/05/2013

“O All Star envolve toda a empresa. Os funcionarios se sentem engajados e motivados,
porque sdo reconhecidos por todos. Inclusive, na Gltima fase, sdo avaliados pelos principais
executivos da companhia”, afirma Ana Apolaro, diretora de Recursos Humanos da Arcos
Dourados.

A cada ano o programa aprimora-se. No inicio, os vencedores recebiam troféus e outros
prémios que ja eram um estimulo a participacdo na disputa. Ha sete anos, além destes
prémios, a empresa decidiu conceder bolsas de estudo a todos os campedes. O objetivo final
desse projeto é trazer melhorias no segmento operacional da empresa e, a0 mesmo tempo,
prover educacéo aos funcionarios. Disponivel em
<http://maisrh.wordpress.com/tag/mcdonalds/> acesso em 26/05/2013.

De acordo com Bueno (Revista on line Melhor Gestao de Pessoas, Ed. 262, 09/2009), o
programa “é reconhecido pelos proprios funcionarios como fonte de motivagéo,
desenvolvimento, competi¢ao e oportunidades.”

Esses fatores tem sido indicadores para a descoberta de novos talentos e competéncias
dentro da organizacao. Ao retomar o conceito de Carbone et al (2008) quando diz que,

As competéncias servem como ligagao entre as condutas individuais e a estratégia da
organizacdo [..] agregam valor econdmico e valor social a individuos e as
organizagfes, na medida em que contribuem para a consecucdo de objetivos
organizacionais. (CARBONE et al 2008, p. 44)

Fica claro, o programa agrega aspectos relevantes de desenvolvimento pessoal,
profissional e organizacional, buscando aprimorar conceitos operacionais e habilidades de
forma a difundir um engajamento motivacional, gerando indicadores positivos para o
desenvolvimento das competéncias organizacionais em meio a um mercado altamente
competitivo.

Cada organizacdo precisa definir e localizar suas competéncias essenciais para
conquistar uma vantagem competitiva. Muitas organiza¢Bes definem hierarquias e
blocos de competéncias para desenvolvé-las em todos os niveis a fim de melhorar o
seu desempenho global. (CHIAVENATO, 2010, p.204)

Assim, o All Star permite ndo apenas o desenvolvimento dos colaboradores a nivel
operacional, uma vez que o projeto é direcionado a funcionarios de diversos niveis gerenciais
e de lideranca. Sendo reconhecido pelo Top of Mind, do jornal O Estado de Sdo Paulo por
possuir referéncia internacional no Treinamento de pessoas e Desenvolvimento de lideres.

A lideranca, por meio da comunicacdo, tem um papel importantissimo para a
manutencdo deste programa, conforme citado anteriormente por Maximiano (2009),

A comunicacdo é o alicerce da lideranca, uma vez que o requisito basico para um
lider é a capacidade de transmitir sua mensagem de modo a persuadir, inspirar ou
motivar seus seguidores. Isto ndo significa apenas habilidade com palavras e 0 modo
de dizé-las, mas a capacidade de transformar idéias em mensagens convincentes.
(MAXIMIANO, 2009, p. 286)
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A influéncia que o lider exerce pela comunicacdo e a motivacdo faz com que 0s
funcionarios consigam alcancar elevados padrbes de desempenho, contudo, é pouco provavel
que se consiga desenvolvimento sem que haja um apoio compartilhado e estimulo aos
integrantes da organizacao.

7 CONCLUSAO

Em meio a um processo instdvel e altamente dindmico no qual as informacGes
proliferam-se rapidamente, impulsionadas pela globalizacdo, novas tecnologias e competicao
acirrada, as organizac0es precisam adaptar-se a nova sociedade moderna.

Nesse novo tempo, exigem-se profissionais éticos capazes de se adaptar
instantaneamente as novas conjunturas organizacionais de modo a influenciar e motivar seus
liderados em busca dos objetivos comuns.

Assim, conclui-se, que a globalizagdo tem um impacto significativo para as
organizacGes contemporaneas, que buscam um diferencial competitivo frente a temaética
lideranca ética e o seu papel em desenvolver competéncias, uma vez que os lideres s&o agentes
de mudancas, por sua capacidade de inovacéo e interacdo nas adversidades e instabilidade.

As inovacgdes na arte de gerir pessoas tornam-se praticas significativas para liderar,
assim como os lideres transformadores surgem modelados a um novo estilo mediante uma
visdo de futuro a qual contribui como parte relevante de um processo de crescimento,
desenvolvimento e posicionamento na estrutura organizacional.

8 REFERENCIAS

ABREU, V. Mais RH: Blog sobre gestio de pessoas. Mar¢o/2013. Disponivel em:
<http://maisrh.wordpress.com/tag/mcdonalds/> acessado em 26/05/2013.

ANDRADE, R. O. B.; AMBONI, N. Fundamentos de Administracdo: Para lucros de gestdo. Rio de Janeiro:
Campus Elsevier, 2011.

BATEMAN, T.S.; SNELL; S. A. Administragdo: Novo cenario competitivo. Sdo Paulo: Atlas, 20009.

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. A. Gestdo de competéncias ou gestdo de desempenho: tecnologias
distintas ou instrumentos de um mesmo construto. Revista de Administracdo de Empresas, v. 41, n. 1, p. 8-15,
jan./mar. 2001

BUENO, C; MIRANDA, S. Equipe All Star: No McDonald's, os funcionarios tém a chance de ser verdadeiras
estrelas na companhia. Revista Gestéo de Pessoas, ed 262, 09/2009. Disponivel on line em:

<http://www.revistamelhor.com.br/textos/262/artigo223643-1.asp> acessado em 29/05/2013

CARBONE, P. P.; BRANDAO, H. P.; LEITE, J.B.D.; VILHENA, R. M. de P. Gestdo por competéncias e
gestdo do conhecimento: Série gestdo de pessoas. 22 ed. Rio de Janeiro: FGV Management, 2006.

CHIAVENATO, I. Comportamento Organizacional: A dindmica do sucesso das organizagdes. 22 ed. Rio de
Janeiro: Campus Elsevier, 2010.

CHIAVENATO, I. Introdugdo a Teoria Geral da Administragdo. 82 ed. Rio de Janeiro: Campus Elsevier: 2011
CRESWELL, J. W. Projeto de Pesquisa. Porto Alegre: Artmed, 2007. 296 p.

DUTRA, J. S. Competéncias: Conceitos e Instrumentos para a gestdo de pessoas na empresa moderna. Sao
Paulo: Atlas S.A, 2009.

FERNANDES, B. H. Competéncias e Desempenho Organizacional. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

FLEURY, M. T.; FLEURY, A. Alinhando estratégia e competéncias. Revista de Administracdo de Empresas,
vol 44, n°1, p,44-57, 2004

FLEURY, A.; FLEURY, M.T.L. Estratégias Empresariais € Formacdo de Competéncias. Sdo Paulo: Atlas,
2004.

FRANGCA, A.C.L. Praticas de Recursos Humanos: Conceitos, Ferramentas e Procedimentos. Sdo Paulo: Atlas
S.A, 2009



Tema

A\ ’
ScierT Simpésio de Exceléncia SESTAURI NSO NI, WA~
2014 em Gestao e Tecnologia I st

GRIMAND, A. Das competéncias individuais as competéncias estratégicas: uma experiéncia de modelagem das
estratégias concorrenciais com base na gestdo de recursos humanos. In: RETOUR, D.; PICQ, T.; DEFELIX, C,;
RUAS, R. Competéncias coletivas: no limiar da estratégia. Porto Alegre: Bookman, 2011.

HANASHIRO, D. M. M.; TEIXEIRA, M. L. M.; ZACARELLI, L. M. Gestdo do Fator Humano: Uma visdo
baseada em Stakeholders. 22 Ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2008.

HUNTER, J. C. O monge e o executivo: Uma historia sobre a esséncia da lideranga. Rio de Janeiro, Sextante:
2004

LACOMBE, F. Recursos Humanos: Principios e Tendéncias. Sdo Paulo, Saraiva: 2011.
MARRAS, J. P. Administracdo de Recursos Humanos: Do operacional ao estratégico. Sdo Paulo: Saraiva, 2011.

MAXIMIANO, A. C. A. Teoria Geral da Administracdo: Da revolucdo urbana a revolucdo digital. 62 Ed. Séo
Paulo: Atlas S.A, 20009.

MELO, F. A. de O. et al. A Influéncia da Gestdo de Pessoas no Desempenho Empresarial através do Perfil do
Lider. Trabalho apresentado ao I1X Simpdsio de Exceléncia e Tecnologia Resende, Resende, 2012.

MUNCK, L.; MUNCK, M.G.M.; SOUZA, R.B. Gestao de pessoas por competéncias: Analise de repercussoes
dez anos pos-implantacéo. Revista de Administracdo. Mackenzie, v.12, n° 1, 2011.

NASCIMENTO, C. A. G. et al. Gestdo Estratégica de recursos humanos. Rio de Janeiro: Qualitymark
Petrobras, 2005.

REIS, A.M.; TONET, H.; JR, L. C. B.; COSTA, M.E.B. Desenvolvimento de equipes: Série gestdo de
pessoas. 22 ed. Rio de Janeiro: FGV Management, 2009.

ROBBINS, S. Fundamentos do Comportamento Organizacional. 8 ed. Sdo Paulo: Pearson Education do Brasil,
2009.

TANURE, B. O Lider transformador pra valer. Revista HSM Management, n°87 ano 15 vol. 4 Julho/ Agosto
2011.

VERGARA, S. C. Gestéo de Pessoas. 9% ed. Sdo Paulo: Atlas S.A, 2010
WILLIAMS, C. Administracéo. Sdo Paulo: Cengage Learnig, 2011.


http://www.tcpdf.org

