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Resumo:O objetivo do referido deste artigo € identificar o perfil gestores e lideres com base no
desenvolvimento de competéncias, visando a adequacdo e identificagdo de caracteristicas de liderancas
que facilitem a gestdo de negécio, buscando o alinhamento do que as pessoas fazem de melhor, o
desenvolvimento de seu perfil as necessidades da organizacdo. O dinamismo e a , complexidade
organizacional, assim como a exigéncia do mercado para maior valor agregado nos produtos e servicos
levam a empresa a buscar melhor flexibilidade, melhor atendimento as necessidades dos clientes, e
melhor gerenciamento dos processos. O modelo de gestéo por competéncias vem de encontro as essas
necessidades, uma vez que este permite trabahar os conhecimentos, habilidades e as atitudes que as
organizagdes necessitam, e abter em seus colaboradores, de maneira alinhada e comprometida, o alcance
das metas e objetivos tracados pela organizacdo. Para atingir tal objetivo a metodologia utilizada foi
aplicacdo de questionarios para o levantamento de perfil dos gestores atuais da organizacéo, referindo-se
a uma pesguisa exploratéria com abordagem qualitativa e quantitativa. Por meio desta pesquisa foi
possivel alinhar a necessidade da unidade em obter uma ferramenta de apoio, bem como atender algumas
lacunas de identificacdo e desenvolvimento de liderancas, atendo assim alguns requisitos do modelo de
gestdo adotado pela organizacdo. E importante ressaltar que o presente trabalho esta alinhado aos
fundamentos do modelo de exceléncia da gestéo, pois o gestor/lider no desempenho de oito papéis
gerenciais apresenta visdo de futuro, constancia de propdsito, desenvolver parcerias, pensamento
sistémico.
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1. INTRODUCAO
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O marco inicial da gestdo de pessoas foi a introducdo do taylorismo-fordismo nas
organizagdes, quando houve a definicdo de principios relativos a gestdo de pessoas e relagoes
empregaticias. A premissa deste modelo foi a definicdo de cargos relacionada ao desempenho.

Ao longo do tempo surgiram outras abordagens, na década de 90, a gestdo de pessoas
se preocupa com o alinhamento das politicas de gestdo de pessoas aos objetivos estratégicos
das organizagdes, incorporando nas praticas organizacionais o conceito de competéncia.

O modelo de Gestdo por Competéncias tem como objetivo, auxiliar a organizagdo
atingir suas metas por meio do alinhamento das suas estratégias, e a missdo com seu capital
humano. Dentre as vantagens do modelo por competéncias destaca-se: agilidade dos
processos, gerenciamento de desempenho, definicdo de perfil profissional, maximiza¢ao dos
resultados, e ainda se torna vantagem competitiva para a empresa.

Neste ponto de vista, as organizagdes necessitam e passam a identificar pessoas
independentes, autdnomas, entusiastas € com maior iniciativa. Ao absorverem essas
profissionais, as empresas dependem das mesmas para tornarem seus processos mais
eficientes e eficazes, bem como necessitam de seu comprometimento para manterem-se no
mercado e suas estratégias alcancadas.

O potencial maior das organizacdes esta diretamente relacionado ao alinhamento do
que os colaboradores das mesmas realizam de melhor, de acordo com as suas necessidades. E
esse alinhamento deve ser ajustado e focalizado nos talentos e habilidades de cada
colaborador, a partir de um processo bem planejado, com engajamento dos lideres atuais
buscando a identifica¢do e adequacdo dos lideres potenciais para o alcance dos objetivos da
organizagdo e seu gerenciamento. O alinhamento do perfil do colaborador a necessidade das
empresas ¢ fator de sucesso da organizagao.

Neste sentido, os lideres sdo os maiores potenciais das organizagdes para o alcance dos
resultados, e estes devem estar e serem preparados para auxiliar a dire¢do. O desafio ¢ alinhar
o0s objetivos da organiza¢do com os membros da equipe.

O objetivo do referido deste artigo ¢ identificar o perfil gestores e lideres com base no
desenvolvimento de competéncias, visando a adequagdo e identificacdo de caracteristicas de
liderancas que facilitem a gestdo de negocio, buscando o alinhamento do que as pessoas
fazem de melhor, o desenvolvimento de seu perfil as necessidades da organizagao.

2. COMPETENCIAS

De acordo com Mills et al, (2002 apud DUTRA, 2007), existem recursos e
competéncias importantes para a organizagdo por serem fontes para sustentar atuais ou
potenciais vantagens competitivas. Dentro das competéncias organizacionais mencionadas,
destacam-se para os autores categorias distintas de competéncias:

— Competéncias essenciais - estas sdo fundamentais para a organizagdo, ¢ a sua
sobrevivéncia.

— Competéncias Distintivas - A organizagdo ganha vantagens competitivas,
gerando reconhecimento dos clientes e diferencial perante o mercado.

— Competéncias de Suporte - Atividades desenvolvidas que dao a sustentacdo,
alicerce a organizacdo.
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— Capacidade Dinamica - Adaptagdo continua das competéncias da organizacdo
de acordo com a necessidade do mercado e/ou ambiente.

Essas competéncias estdo relacionadas diretamente com as competéncias individuais.
Pode-se compreender competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes, que sdo necessarias para desenvolver as atribuigdes a serem executadas. Entretanto,
nada garante que a simples realizacdo das atividades agregue valor a organizagao.

Segundo Dutra (2003, p. 65), para melhor compreender o conceito de competéncia
individual, é importante discutir o conceito de entrega. Para fins de admiss@o, promogao, os
colaboradores sdo avaliados e analisados em fun¢@o da capacidade de entrega para a empresa,
ou seja, pela sua formagdo, experiéncia, como entrega o trabalho, suas realizagdes, enfim,
cada um avalia de diferentes formas para assegurar que os colaboradores estdo em condigdes
de obter os resultados de que a empresa necessita. Esse ¢ um descompasso entre a realidade e
o sistema formal de gestdo. Ao avaliar as pessoas pelo que fazem e ndo pelo que entregam,
cria-se uma distor¢do da percepcao da realidade.

Segundo Fleury e Fleury (2001, p. 97) a competéncia ¢ um saber agir responsavel e
que ¢ reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e transferir os
conhecimentos, recursos € habilidades, num contexto profissional determinado.

De acordo com Dutra (2007, p. 67), com base nessas orientagdes, ¢ importante analisar
as competéncias individuais atreladas as competéncias essenciais para a organizagao.

Os modelos de competéncias gerenciais sdo propostas de integracdo, orientagcdo de
esforcos, com vistas a desenvolver as competéncias da organizagdo. Estas apresentam
reflexdes sobre a necessidade de desenvolvimento, acompanhamento do perfil, de
planejamento, que veem a agregar valor a organizacdo e as pessoas. Os colaboradores da
empresa sdo agentes de mudanga, de conhecimentos, habilidades e atitudes.

2.1. MODELOS DE GESTAO

Segundo Quinn (2003, p. 26), “os modelos sdo representacdes de uma realidade mais
complexa. Os modelos auxiliam na representacdo de ideias e na compreensdo dos fenomenos
complexos do mundo real”. O autor ainda afirma que os modelos de gestdo estdo em
constante avalia¢do e evoluindo, ¢ na medida em que a sociedade muda seus valores, seus
paradigmas surgem novos modelos. Para ele existem quatro tipos de modelos:

— Modelo de Metas Racionais: A énfase deste esta na crenca de que uma dire¢do
clara acarreta resultados produtivos, e ainda uma énfase continua no processo
de alcance das metas. Explicitacdo de metas, analise racional ¢ tomada de
iniciativas. Neste sentido o gestor de negocio deve atuar como diretor e
produtor.

— Modelo dos Processos Internos: o autor o reconhece como ‘“burocracia
profissional”. A premissa refere-se aos meios e fins em pauta, baseando-se na
convicgdo de que a rotinizacdo promove estabilidade, ou seja, defini¢do de
responsabilidade, mensura¢do e documentagdo. De acordo com este modelo o
gestor do negdcio devera atuar como monitor e coordenador dos processos.

— Modelo das Relagdes Humanas: A énfase central do modelo é compromisso,
coesdo e moral, e ainda baseia-se na participagdo, resolucdo de conflitos e
criagdo de consenso. O gestor deve atuar como facilitador.

— Modelo dos Sistemas Abertos: as premissas segundo autor sdo adaptabilidade e
0 apoio externo. A énfase ainda ¢é relacionada a adaptac@o politica, resolucdo
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criativa dos problemas, inovacdo e gerenciamento da mudanca. Neste sentido o
gestor de negocio deve atuar como inovador, negociador e mediador.

Segundo Quinn (2003, p. 27), além das competéncias, os gestores possuem 0ito papéis
de lideranga gerencial que complementam as fungdes, atribui¢des e que se diferem de acordo
como tipo de modelos citados anteriormente.

— Papel de mentor: compreens@o de si mesmo e dos outros, comunicacgdo eficaz,
desenvolvimento dos empregados;

— Papel do facilitador: construgdo de equipes, uso do processo decisorio
participativo, administracao de conflitos.

— Papel de monitor: monitoramento do desempenho individual, gerenciamento
do desempenho e processos coletivos, analise de informagdes com pensamento
critico.

— Papel de coordenador: gerenciamento de projetos, gerenciamento
multidisciplinar.

— Papel de diretor: desenvolvimento e comunicagdo de uma visdo,
estabelecimento de metas e objetivos, planejamento e organizacao.

— Papel de produtor: trabalho produtivo, fomento de um ambiente de trabalho
produtivo, gerenciamento do tempo e do estresse

— Papel do negociador: constru¢do e manutencdo de uma base de poder,
negociacao de acordos e compromissos, apresentacdo de idéias.

— Papel de inovador: convivio com a mudanca, pensamento criativo e
gerenciamento da mudanga.

Na atuagdo como gestores de negocios, e lideres, esses modelos apresentados exercem
influéncia extrema nas atividades desenvolvidas e no grau de eficacia.

2.2. AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliagdo de desempenho tem dois grandes objetivos, completar dados gerais sobre
colaboradores, através de questiondrios, entrevistas, para dar subsidios a dire¢do na tomada e
implementagdo de decisdes e dar subsidios a estabelecimento de agdes especificas, como por
exemplo, identificacdo de treinamentos e desenvolvimento dos colaboradores.

E importante instrumento de avaliagio que permite uma anélise de cada pessoa em
relacdo as atividades desenvolvidas, bem como o seu potencial de desenvolvimento.

Para Chiavenato (2004, p. 224) "a avaliacdo de desempenho ¢ uma apreciacdo
sistematica do desempenho de cada pessoa em funcdo das atividades que ela desempenha, das
metas e resultados a serem alcanc¢ados e do seu potencial de desenvolvimento".

A avaliacao de desempenho possibilita identificar os colaboradores com potencial para
exercer outras fungdes que exijam maior qualificagdo, bem como permite ao colaborador
saber como esta o andamento de suas atividades, através do feedback.

A avaliacdo de desempenho é um processo que serve para julgar ou
estimar o valor, a exceléncia, e as qualidades de uma pessoa e,
sobretudo, qual ¢ sua contribuigdo para o negocio da organizacio (
CHIAVENATO, 2004, p. 223).
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Hanashiro (2007, p. 288) afirma que ha trés dimensdes importantes na Gestdo de
desempenho:

— Saber: Conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para realizar um
determinado trabalho.

— Querer: envolve as predisposi¢des, motivagdes, iniciativas pessoais para
realizar um determinado trabalho.

— Poder: refere-se as condigdes e recursos necessarios para realizar um
determinado trabalho e a autonomia para fazé-lo.

E importante ainda, analisar essas varidveis, no qual deve levar em conta o
desempenho do individuo, o cumprimento dos objetivos da organizacdo, do grau de
comprometimento, da atuacdo e retorno do colaborador. A autora (op. cit) distingue ainda,
duas vertentes de avaliagdo de desempenho:

— Técnico/ Operacional: “é uma apreciacdo sistematica de cada pessoa em
funcdo das atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem
alcangados e do seu potencial de desenvolvimento”

— Centrada no Desenvolvimento/Aprendizagem: “tem por objetivo fornecer
oportunidades de crescimento para a pessoa no contexto da organizagdo”.

O desenvolvimento por competéncias permite trabalhar os conhecimentos, habilidades
e as atitudes que as organizacdes necessitam, visando desenvolver em seus colaboradores, de
maneira alinhada e comprometida, um comportamento proativo com o objetivo de alcance das
metas e objetivos tracados pela organizacio.

3. PROCEDIMENTO METODOLOGICOS

A metodologia empregada no presente projeto sdo pesquisas quantitativas e
bibliograficas. A escolha por pesquisa quantitativa através de pesquisa de campo estd focada
no estudo de perfil dos gestores de negocio e potenciais liderangas, enquanto a qualitativa esta
voltada a dar subsidios de adequacao ¢ mapeamento.

Quanto a caracterizacdo da pesquisa, pode-se afirmar que trata-se de uma pesquisa
exploratoria, que visa investigar sobre o tema escolhido, aplicada, ja que busca compreender ¢
busca solucdes sobre uma realidade especifica, com procedimentos técnicos de pesquisa
bibliografica e de estudo de caso (GIL, 2011).

A pesquisa de campo possibilita coletar informacdes e/ou conhecimentos com relagdo
a um problema, descobrindo novas oportunidades de melhorias, e novas ferramentas de
trabalho. Dentre as técnicas de pesquisa de campo utilizadas, observa-se:

Questiondrios: que consiste em traduzir os objetivos em questdes especificas.
Apresenta uma descricao dos sujeitos pesquisados: sexo, idade, escolaridade, area de atuacao.
Logo em seguida busca compreender o perfil técnico e comportamental, subdividindo-se nos
seguintes papéis: Mentor, Facilitador, Coordenador /monitor, Diretor, Produtor/negociador.
As questdes foram fechadas com as opgdes sim, ndo e as vezes. E uma questdo aberta, sobre
as dificuldades encontradas na realizag¢ao das atividades.

O estudo foi realizado com 10 (dez) colaboradores (coordenadores e lideres em
potencial) que exercem atividades diretas e/ou indiretamente de liderangca de equipes. No
estudo de caso apresentado, todos os mapeados atuam na modalidade de Ensino, obtém a
mesma metodologia de trabalho, atuando da mesma maneira, garantindo assim a visdo
sistémica do processo, e seu alinhamento.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

A empresa analisada possui desde 2004 um processo de Avaliacdo de Desempenho
por Competéncias. Este processo avalia o atendimento das competéncias gerenciais
estabelecidas pela organizagdo, na qual se destaca criatividade/inovacdo, articulacdo e
manuten¢do de redes de relacionamento, consci€ncia e responsabilidade socioambiental,
gestdo de recursos, foco na estratégia e lideranca e gestdo de pessoas. Tal pratica identifica
pontos fortes e oportunidades de melhorias, bem como promove o desenvolvimento de sua
forga de trabalho.

O processo ocorre através de 5 etapas: Auto-avaliagdo, Montagem das Equipes de
Consenso, Avaliacdo de Consenso, Feedback, Relatorio Final ao Avaliado, sendo realizados
com diretores, facilitadores, disseminadores uma vez por ano.

Trata-se de uma organizagdo de nivel nacional, com varias unidades no pais. A
unidade analisada possui 128 funciondrios, necessitando assim que todas as acgdes de
capacitagdes, comunicagio em geral chegue a todos os colaboradores. E importante ressaltar
que o mapeamento e adequacdo do perfil s@o fundamentais para o atendimento das
necessidades dos clientes, para o alcance dos resultados, bem como se cria uma base unica de
dados para subsidios nas tomadas de decisdes.

A partir da analise do perfil dos sujeitos pesquisados, de acordo com a escolaridade,
56% dos sujeitos possui especializagdo, 22% estdo cursando cursos de especializacdo, 11%
possuem graduagdo completa e 11% cursando cursos de graduacdo. Pode-se afirmar que a
formagdo continuada da equipe ¢ estimulada pela organizacdo como vistas ao alinhamento de
competéncias desejaveis pela organizagdo. E ainda, talvez este fato seja fortalecido devido a
78% dos individuos pesquisados atuarem na area de educagio, sendo apenas 22% deles atuam
na area administrativa.

Com relagdo ao cargo, 11% dos individuos pesquisados estdo no cargo de
coordenacgdo, 67% deles como coordenadores e instrutores, e 22% em outros cargos. Salienta-
se que ¢ comum o colaborador da empresa exercer 2 (duas) funcdes paralelas, ou seja, de
coordenador e instrutor, o que se observa um perfil multidisciplinar, exigindo assim de um
gerencialmente multifuncional. Conforme Quinn (2003), no modelo dos processos internos,
os entrevistados apresentam o papel de monitor e coordenador, onde se espera que os gestores
apoiem a estrutura e ao fluxo do sistema da empresa.

Em relagdo ao perfil técnico/comportamental, observou-se que a partir do modelo
proposto por Quinn (2003), o papel do mentor apresenta 03 fungdes gerenciais: compreensao
de si mesmos e dos outros, comunicacdo eficaz e desenvolvimento dos empregados. Quando
perguntados sobre o uso da empatia na resolug@o de conflitos, 44% dos sujeitos pesquisados
afirmam que utilizam as vezes, sendo que 56% deles, afirmam que buscam a empatia para
solucionar conflitos.

O autor utilizado neste artigo afirma que para serem mentores bem sucedidos, ¢
indispensavel que os gerentes possuam certa dose de compreensdo de si mesmos e dos outros.
Isto sinaliza que o papel do mentor ¢ identificar as habilidades de cada funcionario e avaliar
qual a contribui¢do de cada um para a organizacdo. As pessoas se diferem nas competéncias
especificas de cada atividade.

Outro fator importante no papel do mentor ¢ a administracdo do tempo e dedicagdo
tempo para gerenciamento da equipe. Entretanto, observa-se que 45 % dos colaboradores
utilizam o seu tempo para gerenciamento da equipe, 33% ndo gastam seu tempo com este
aspecto e 22% dos pesquisados afirmam que somente as vezes isso ¢ uma preocupacgao nas
suas atividades. Percebe-se ainda uma inter-relagdo com o papel de monitor, produtor e
coordenador, comprovando que o gerenciar vai além de delegar fungdes, tarefas, e sim
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envolver-se, monitorar, controlar. Durante a aplicacdo dos questiondrios, foi percebido
dificuldade dos colaboradores em gerenciar suas rotinas, de identificar situagdes
urgentes/importantes, ou seja, a nao identificacdo do que ¢é prioritario, o que pode acarretar
uma baixa eficacia dos processos.

Em relagdo ao papel do facilitador, Quinn (2003, p. 25) afirma que o gerente deve
desenvolver as seguintes habilidades: constru¢do de equipes, uso do processo decisorio
participativo e ainda administracdo de conflitos. Com essas habilidades desenvolvidas, os
gestores fomentam o esfor¢o coletivo, cria-se coesdo e administram conflitos de modo a
manter um clima favoravel na organizagao e alcance de suas metas.

Ao questionar sobre a participa¢do no planejamento estratégico da organizacdo, 78%
dos gestores afirmam que participam dos processos decisorios da organizagdo. E importante
ressaltar o envolvimento dos colaboradores nos processos decisérios da organizagdo, pois
enfatiza o comprometimento com os parceiros do negocio (relagdo ganha-ganha).

Apenas 11% afirmam que ndo participam do planejamento estratégico e 11% deles,
responderam que as vezes participam. Um dos fundamentos do modelo de exceléncia da
gestdo ¢ lideranga e constancia de propositos, no qual tem como premissa que os lideres de
uma organizacao, devem atuar como mentores, precisam ter visao sist€émica, habilidades para
conduzir equipes e esforco em busca da exceléncia.

Em relacdo ao papel do coordenador/Monitor, o autor estudado (op.cit.), ressalta que
as competéncias e valores empregados no papel de coordenador sdo: gerenciamento de
projetos, planejamento de trabalho, gerenciamento multidisciplinar, e no papel de monitor
estdo atribuidos as competéncias de monitoramento individual, gerenciamento do
desempenho e processos coletivos, € na analise de informagdes com pensamento critico. Entre
os participantes da pesquisa, 89% deles afirmaram que procuram acompanhar as praticas
utilizadas pela equipe, sendo que apenas 11% afirmaram que esta pratica acontece somente
algumas vezes.

Pode-se perceber que os sujeitos pesquisados evidenciam o controle das atividades e
dos processos, apenas 11% deles afirmaram que esta pratica acontece algumas vezes.

Quando se trata de conhecer, disseminar e desenvolver o modelo de gestao adotado
pela organizacdo percebe-se um equilibrio das respostas, sendo que 44% dos participantes
responderam que as vezes disseminam o modelo de gestdo, e 45% responderam que sim.

Durante o processo de aplicagdo de questionarios, evidenciou-se que os gestores com
menos tempo desempenhando esta funcdo, ndo conhecem ou ndo possuem entendimento do
modelo de gestdo adotado na empresa, e consideram a importancia deste entendimento para
seus processos de negdcio.

Este fato ¢ reforcado, quando foram perguntados sobre o conhecimento de todos os
processos relacionado a fung@o. Observa-se que 56% dos gestores ndo conhecem todos os
processos relacionados a sua fungdo. Segundo Quinn (2003, p.184), o papel do coordenador
compreende a coordenacdo de trabalho de dois ou mais empregados, grupos, que funcionam
de maneira independente. Como gerentes, devem cuidar para que as atividades transcorram
dentro do esperado, e sejam realizadas de forma efetiva.

Outro fato importante ¢ que 56% dos entrevistados afirmaram que procuram cumprir
com os padrdes de trabalho. E importante destacar que os papéis de coordenador/monitor sdo
relevantes para a organizagdo, pois visam manter o equilibrio da organiza¢do. O modelo
adotado parte do pressuposto de regras, politicas e procedimentos que sdo necessarios para o
equilibrio organizacional. Espera-se que os gestores monitorem esses processos, em busca da
estabilidade, e alcance dos resultados almejados.



Tema

5E 69 , XI Simpaosio de Exceléncia GESTAD n&ﬁﬂ";gmmg
2014 em Gestao e Tecnologia 22,23 & 24 de outubro

Em relagdo ao papel de diretor/produtor/negociador e inovador foram avaliadas as
competéncias de desenvolvimento ¢ comunicagdo de uma visdo, estabelecimento de metas e
objetivos, planejamento e organizagdo, fomento de um ambiente de trabalho produtivo, entre
outros, que sdo fundamentais para gestores e lideres na organizagao.

Em relacdo ao uso e conhecimento de ferramentas de gerenciamento, pode-se ressaltar
que a grande maioria (67%) utiliza apenas as vezes, sendo que 33% dos entrevistados
afirmaram que sempre utilizam. E ainda, 67% deles disseram que ndo possuem pleno dominio
das préticas de gestdo, 22% nao possuem nenhum tipo de dominio sobre estas praticas e 11%
tem algum tipo de conhecimento das praticas de gestao.

Cabe salientar que ¢ fundamental que haja um processo sistémico de gerenciamento,
um alinhamento das atividades com o monitoramento do desempenho. O modelo de sistema
de gestdo adotado pela organizacdo preconiza uma visdo sistémica do processo, a orientagdo
por processos e informagoes.

Entre os entrevistados, 56% dos gestores estimulam a equipe para a formacdo
continuada, ao aprendizado. E importante ressaltar que o estimulo ao aprendizado, as novas
praticas, ao auto-desenvolvimento permite a empresa um diferencial competitivo, retém
talentos, estimula na organizacdo novas transformacdes organizacionais e ainda atende as
necessidades e expectativas dos clientes. Entretanto, deve-se salientar que ainda 44% dos
sujeitos que participaram desta pesquisa responderam que somente as vezes estimulam a
equipe para a formagdo continuada, ao aprendizado.

O aprendizado organizacional busca o alcance de um novo patamar para a
organizac¢do. Este fundamento deve estar internalizado na cultura da organiza¢do, em todos os
niveis da organizagdo. A organizagdo deve buscar o conhecimento compartilhado,
fundamentais hoje para a sobrevivéncia no mercado.

Por meio dos resultados obtidos, 45% dos entrevistados responderam que as vezes
analisam, monitoram o mercado, 33% sempre procuram fazer esta atividade e 22% nao se
preocupam com este tipo de agfo. Segundo Quinn (2003, p. 25) se faz necessario o
planejamento de mudangas, a sua previsdo, e 0 monitoramento dos processos sdo vitais para
manter a empresa competitiva e atuante.

Visdo de Futuro ¢é outro fundamento do modelo de exceléncia da gestdo que preconiza
que a organizacdo deve compreender todos os fatores que lhe afetam. A empresa deve
planejar, executar e aprender estrategicamente, obtendo assim os resultados almejados.

No questionario aplicado, foi solicitado aos gestores identificar as principais
dificuldades para o melhor desempenho de suas atividades. Tal metodologia foi aplicada com
o objetivo de identificar oportunidades de melhorias (figura 1).
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Principais Dificuldades

M Sobre carga de trabalho
M Treinamento operacional ( como acompanhar, gerenciar recursos no sistema)
M Falta de tempo para area gerencial
H Treinamento
M Enganjamento da equipe
M Gerenciamento de rotina
W Dependo de terceiros para realizar trabalho
M Falta de autonomia
Problemas de comunicagdo
M Excesso de burocracia

H5%
5% o m13%

ms% A

H10%
H23%

H10%

m10%

H14%

Figura 1- Principais Dificuldades

A analise destas informagdes se faz necessaria em virtude das mesmas implicarem nas
execucdes de acdes e comportamentos dos gestores. Na maioria dos gestores/lideres
entrevistados, a deficiéncia na habilidade gerencial € um fator critico de sucesso.

A analise dos resultados permite inferir que muitos gestores ndo possuem dominio das
praticas de gestdo e ndo conhecem todos os processos relativos a sua funco. Isso pode estar
atrelado a falta de tempo (14% de respostas), ou pela falta de treinamento operacional (23%
das respostas) o que torna indbil a leitura dos dados coletados para tomadas de decisoes
gerenciais.

Para Quinn (2003,) para se obter um bom desempenho se faz necessario aprender os
diferentes papéis de lideranga. E necessario um planejamento continuo, organizado,
sistematico, e ainda a avaliagdo constante de seu desempenho e da equipe. E necessario ainda
uma avaliacdo das competéncias com vistas ao alinhamento destas com as necessidades da
organizagdo, ou seja, um pensamento sistémico.

3. CONSIDERACOES FINAIS

A metodologia de desempenho por competéncias necessita de agdes estratégicas
alinhadas a sua missdo, visdo, valores. Faz-se necessario mapear, identificar suas
competéncias como instrumento de identificacdo de lacunas, e assim resultar em um
panorama real, da organizagdo. Tal ag¢do permite a organizagdo averiguar onde investir,
melhorar para o alcance de suas metas.

Tendo sido objetivo identificar o perfil gestores e lideres com base no
desenvolvimento de competéncias, constatou-se que a metodologia aplicada por meio de



Tema

[\ 4
S ciher Simpasio de Exceléncia RESTAR "fAﬁR“}‘HSEg":'I‘mTBg o
2014 em Gestao e Tecnologia 22, 23 £ 24 de outubro 5

questionario foi positiva. A analise das informagdes levantadas permitiu obter um panorama
do perfil atual dos gestores e potenciais liderangas da organizagdo analisada, possibilitando
ainda o estabelecimento de ac¢des futuras.

E evidente que cada gestor possui suas habilidades, competéncias e potencialidades
particularizadas, porém se faz necessario um alinhamento destes com o da empresa.
Constatou-se na pesquisa que a maioria dos gestores/lideres exerce dupla fungdo, sejam
coordenadores e instrutores ou auxiliares e instrutores, o que identificou algumas dificuldades
no desempenho organizacional, como por exemplo, sobrecarga de trabalho e dificuldades de
acompanhamento, entendimento ¢ monitoramento gerencial das atividades e processos.

A presente pesquisa possibilitou alinhar a necessidade da unidade em obter uma
ferramenta de apoio, bem como atender algumas lacunas de identifica¢do e desenvolvimento
de liderangas, atendo assim alguns requisitos do modelo de gestdo adotado pela organizagao.
E importante ressaltar que o presente trabalho esta alinhado aos fundamentos do modelo de
exceléncia da gestdo, pois o gestor/lider no desempenho de oito papéis gerenciais, apresenta
visdo de futuro, constincia de proposito, desenvolver parcerias, pensamento sist€émico.

Para finalizar, tal ferramenta permitird com que a organizacdo atue de forma
sistematizada, nos pontos deficientes da gestdo e lideranca, refinando com outras ferramentas
ja praticadas, como por exemplo, a avaliagdo de desempenho anual, e ainda podendo ser
aplicada com maior periodicidade.
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