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RESUMO

Ha pouco mais de oitenta anos, o administrador de empresas americano Chester Irving Barnard (7 de novembro
de 1886 —7 de junho de 1961), propunha para o ambiente organizacional as principais fun¢des dos executivos,
orientadas para a eficacia e a eficiéncia, e que foram adotadas como representativas do estilo tipico de gestado
empresarial nas industrias e nas universidades, no mundo todo. Ao longo do tempo, com a evolucdo da
educacdo e do modo de operacdo de trabalho, essencialmente puxado por novas tecnologias e pelo aumento
da competitividade, as funcdes dos gerentes foram significativamente aprimoradas e o desenvolvimento de
competéncias para exercicio dessas func¢des foram redesenhados. Assim, o objetivo deste artigo é debates as
competéncias gerenciais que revestem as funcdes classicas dos gerentes. Para tanto, optou-se pela pesquisa
qualitativa, apoiada por entrevistas semiestruturadas, aplicadas ao um conjunto de gestores de empresas,
com recorte no setor automobilistico, que é considerado pioneiro na organizacdo do trabalho. Os resultados
indicam que as competéncias visdo Estratégica, Visdo Empresarial, Inovacdo, Visdo sistémica, Disciplina,
Opinido sobre o comportamento de pessoas, Empatia, Lideranca, Visdo Analitica e Responsabilidade sdo
consideradas valiosas na percepcao do gestor na empresa automobilistica. O exercicio dessas competéncias é
fundamentado em indicadores de desempenho objetivos e subjetivos, destacando o feedback dos membros
da equipe, em diferentes niveis.

Palavras-chave: Func¢des Gerenciais. Competéncias Gerenciais. Indicadores de Desempenho.

INTRODUCAO

A pressao por competitividade induziu as empresas a buscarem novos modelos de negdcios
e de gestdo de recursos. Esse é o caso da gestdao por competéncias, um modelo que correlaciona
as competéncias individuais com aquelas necessdrias para o bom desempenho de uma empresa e
considera a competéncia do individuo um recurso da organizagao.

Fleury e Fleury (2000, p. 43-55) afirmam que é necessario alinhar as estratégias e as competéncias,
estabelecendo um balanco as exigéncias do mercado, as estratégias competitivas e as competéncias
essenciais. Assim sendo, a competéncia do individuo é também um desdobramento da estratégia.

Deformasimplificada, otermocompeténciaéusado paraexprimiruma pré-condi¢doindividual
para realizacdo de determinada atividade. Mais além, ela é a soma conhecimentos, habilidades e
atitudes que constituem o perfil de um elemento, seja ele um individuo, uma empresa ou fungao.

Dutra (2002) considera a competéncia pelo valor que ela entrega, ou adiciona, a organizacao.



Sendo a competéncia dos individuos, um potente recurso que adiciona valor ao negdcio,
ela deve estar na base da formacdo profissional e da educacdo continuada dos profissionais,
desenvolvida pela empresa ou pelo préprio individuo. Esta pesquisa é desafiada pela curiosidade
em identificar quais competéncias caracterizam a fungdo do Administrador. Antes, porém, é preciso
examinar se as fungdes classicas do Administrador representam, ainda, os desafios contemporaneos
da gestdo. Para tanto, associou-se o conceito de cada uma das fungdes classicas.

Cunhadas com a sigla PDCO, as funcles gerenciais representam o seguinte conjunto de
entendimento: a) planejar, i.e, definir metas, procedimentos, objetivos e propdsitos; b) dirigir, ou
0 processo que envolve a motivacdo das pessoas, orienta-las e estimula-las; c) controlar: processo
em que se verifica o andamento do processo, cumprimento de metas em relacdo ao planejado; e, d)
organizar, ou seja, alocar recursos e equipamentos, estabelecer procedimentos, hierarquizar funcdes.

O desenvolvimento de competéncias associadas a cada fungdo cria condigdes para o exercicio
pleno e autébnomo das fungdes gerenciais. Assim, visando contribuir para o desenvolvimento
da carreira, procurou-se responder: quais sdo as competéncias dos administradores que sdo
consideradas fatores-chave de sucesso na industria automobilistica?

O objetivo geral deste trabalho é identificar e descrever as competéncias consideradas

fatores-chave de sucesso ao administrador na industria automobilistica.

FUNDAMENTAGCAO TEORICA

De acordo com Womack, Jones & Roos (1992) o final do século IX, Henry Ford concluiu com
seus experimentos que o processo de produgdo artesanal ndo atendia mais ao mercado e que
poderia aprimora-lo. No comecgo do século seguinte abriu sua empresa alterando completamente o
processo produtivo. Nascia a produ¢ao em massa.

A principal mudanga foi dividir o processo produtivo em etapas, assim os funcionarios nao
precisariam deter todo o conhecimento sobre a fabricagdao do produto. Realizando a mesma etapa
repetidamente o funcionario conseguia se tornar mais rapido.

Ford contava o tempo utilizado para realizacdo da tarefa e premiava os mais velozes. Em seguida
dimensionou as distancias percorridas pelos operadores enquanto realizavam suas fungdes, e elaborou

meios de reduzi-las. Também criou uma tolerancia para as pegas de seus fornecedores reduzindo muito
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o tempo de ajuste entre as pegas na montagem. Criou postos indiretos como preparacao de maquinas,
manuteng¢do de maquinas, limpeza, engenheiros para desenvolver produtos e melhorar os processos
produtivos. Reduziu ao maximo a autonomia do colaborador de chao de fabrica.

Producdo em larga escala, melhoria da qualidade do produto, capacidade de manter padrao
na produgao, e reduzir tempo de produgao foram as principais vantagens da revolugao fordista. A
produgdao em massa se disseminou pelas industrias de automével e de outros setores produtivos
apos o sucesso de Ford que dominava o mercado.

Apds a Segunda Guerra Mundial, o governo japonés incentivou suas empresas a investir
no setor automobilistico. A fabrica da Toyota, depois de seu engenheiro chefe Taiichi Ohno visitar
varias vezes a fdbrica de Ford em Detroit, concluiu que ndo conseguiria implantar o sistema de
produgdo em massa, pois a demanda era muito baixa, e havia escassez de recursos. Apesar disso,
em uma das visitas a Ford, Ohno observou aquele modo de producdao gerava muito desperdicio
(WOMACK, JONES & ROOS, 1992).

Inspirado por sua crenga em aperfeicoar o modelo, Ohno iniciou seus experimentos, a partir da
preparacdo da maquina. Ele percebeu que a preparacao de uma determinada prensa demorava muito
e que poderia simplificar essa atividade para que os proprios operadores pudessem efetuar a troca. O
resultado foi impressionante, os operadores conseguiram realizar a troca com um tempo melhor do
que os preparadores de maquina devido a otimizacdo do processo (WOMACK, JONES, ROOS, 1992).

Ohno concluiu que poderia eliminar o desperdicio da produgao em massa e utilizar esse novo
sistema como vantagem competitiva. Nasceu assim o Sistema Toyota de Produgdo ou Sistema de
Produgdo Enxuta (WOMACK, JONES, ROOS, 1992).

Os colaboradores foram divididos em grupos de trabalho com um lider que além de coordenar
a equipe também trabalhava nas operacgdes. Cada grupo se responsabilizava por uma quantidade de
operacdes e detinham autonomia para sugerir formas de otimiza-las. Os funciondrios trabalhavam
buscando a melhoria continua, filosofia Kaizen, onde desenvolviam o processo, produto, o projeto,
as maquinas e o layout (WOMACK, JONES, ROQS, 1992). A forma de controle de qualidade também
foi reformulada, pois ao se realizar a inspecdo ao final do processo o custo do retrabalho era

muito significante. A inspegao passou a ser realizada pelo préprio montador, que ao notar alguma
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irregularidade identificava a causa e solucionava o problema.

A filosofia Just-in-time foi introduzida a fim de eliminar estoques, que eram capital retido
na empresa. Esses materiais enquanto estavam dentro da empresa geravam altas despesas de
estocagem, além dos riscos de danificacdo. Passou-se a produzir apenas aquilo que estivesse
vendido. O consumidor requeria um veiculo a concessionaria que emitia uma ordem de producao
(WOMACK, JONES, ROOS, 1992). Esse novo conceito permitiu maior flexibilidade na fabricacdo de
veiculos com opcionais, que vinham descritos na ordem de produgdo, criando mais uma vantagem
competitiva a empresa automobilistica japonesa com relacao a seus concorrentes ocidentais.

O Sistema Toyota funcionou muito bem, o que levou a sua expansdo para além da empresa,
para os canais de suprimento e distribuicdo. (WOMACK, JONES, ROQS, 1992). Para participar desses
canais as empresas aplicavam o sistema em suas plantas. Reduziram seus estoques, de matéria
prima e de produtos acabados, desenvolveram novas tecnologias para otimizacdo dos processos,
ingressaram em programas de qualidade e assim o ciclo se estendia a toda a cadeia.

Com todas as melhorias obtidas na Producdo Enxuta, as empresas Japonesas conquistaram
o mercado doméstico e internacional, oferecendo ameaga as empresas ocidentais. Essas por sua
vez ndo tiveram escolha além de repensar seus procedimentos. Tudo isso favoreceu o consumidor
qgue obteve produtos de melhor qualidade e com precos justos devido a competitividade entre as
empresas. Desde entdo as empresas buscam inovar seus produtos, processos e suas estruturas.

(WOMACK, JONES, ROOS, 1992).

MUDANGCAS NO MERCADO E O PULSO PARA GESTAO POR COMPETENCIAS

Para obter maior parte do mercado, as empresas estabeleceram vantagens competitivas
e posicionamentos da marca. Esse termo posicionamento da marca é utilizado pelo marketing
para definir caracteristicas que a empresa deseja associar a si ou a seu produto. Para obter
tais caracteristicas buscam desenvolver novas tecnologias, estar atentas aos movimentos dos
consumidores, acompanhar suas preferéncias, identificar estratégias dos concorrentes e analisar
seus precgos. Essas atividades geram um cenario muito dinamico do mercado, pois as organizagdes
reconstroem suas estratégias frequentemente e isso tornou os consumidores mais exigentes com

relacdo ao produto, qualidade, garantia, sustentabilidade e precos.
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Fleury e Fleury (2001, p.36) afirmam que:

Trés ondas de mudangas sobrepdem-se nos dias de hoje, gerando um contexto de grande
turbuléncia: a passagem de um regime de mercado vendedor para um mercado comprador, a
globalizagdo dos mercados e da produgdo e o advento da economia baseada no conhecimento.
Esses fatores levam a novas formas de organizar as empresas, seja em termos de estratégias,
seja em termos de arranjos interempresariais, seja em termos de gestao em geral.

A preocupacdo das fabricas de producdo em massa era aumentar sua capacidade produtiva,
uma vez que, tudo o que fosse produzido seria vendido. No entanto, atualmente a oferta de produtos
é maior que a demanda, portanto para vender seus produtos as empresas precisam estudar os
consumidores e adquirir sua preferéncia. A passagem do mercado vendedor para o mercado
comprador é bem definida pela preocupacdao da empresa com os interesses dos seus consumidores.

A globalizagao intensificou ndo apenas a comunicagao entre os paises, mas também o
compartilhamento de culturas e produtos. A facilidade das transagdes comerciais fez as pessoas
experimentarem novos produtos, novas formas de atendimento e apreciarem essas experiéncias. A
preferéncia das pessoas passou a ser bastante similar, independentemente da sociedade que habite.
Essa caracteristica incentivou cada vez mais as empresas a importarem, produzirem fora do pais e
participarem de joint ventures e parcerias com comerciantes estrangeiros.

Para completar o raciocinio de Fleury as empresas comecaram a se preocupar com as
atividadesinteligentes em detrimento ao trabalho de producdo e de servico. As atividades inteligentes
aprimoram as demais por isso agregam mais valor.

O dinamismo do mercado requer das empresas rapidez e eficiéncia na tomada de decisdes
e capacidade de se adaptar. Estruturas muito centralizadas e burocraticas se mostraram ineficientes

para essa finalidade. Para a aplicagao de um sistema mais descentralizado e horizontal a organizagao

requer mao de obra mais analitica, responsavel e pré ativa.

AS FUNCOES DO GERENTE

Durante a produgado artesanal o administrador era o préprio dono da oficina. Ele realizava e
controlava toda a operacdo, desde a negociacdo com os clientes a fabricacdo e inspecao do produto.
Na Manufatura o administrador alugava o galpdo para os artesaos e adquiriu algumas fungdes como

negociar com os clientes e garantir a qualidade.
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Com a chegada da Produgdo em Massa o gerente passou a analisar os tempos e movimentos
de seus funcionarios e exigir desempenhos padronizados. Era responsavel pelos resultados, portador
de todas as informacdes e presidia uma estrutura verticalizada e altamente burocratica.

O desenvolvimento da teoria de Relacdes Humanas despertou a atencdo dos gestores a
importancia da motivagao dos funcionarios a fim de se otimizar os resultados. Surgem os lideres
gue estimulam a equipe constantemente para comprometer os funcionarios com os objetivos da
empresa, com a qualidade do produto e com a satisfagdo dos clientes.

Aintroducdo do modelo Japonés de producao também evoluiu as funcdes de gerenciamento.
Disseminou-se uma estrutura mais horizontalizada, ou seja, maior integracdo entre os setores e
maior participacdo nas decisGes pelos cargos mais operacionais. Essa reestruturacao modificou
totalmente a competitividade do mercado.

Para se estabelecer nesse novo mercado dinamico e instavel as empresas precisaram
desenvolver velocidade de reagao aos estimulos do ambiente o que exige dos gestores maior
autonomia para tomar decisdes. E finalmente para tomar as decisGes certas o gestor precisa estar
preparado e dominar as competéncias esperadas pela empresa.

2.2.1 O Gerente da Sociedade Pés-Industrial: o PDCO

Segundo Maximiano (1996) muitas correntes tedricas dissertam a respeito das fun¢ées do
gerente, mais comumente aceitas como Planejar, Organizar, Dirigir e Controlar.

e Planejar: O conhecimento das estratégias permite ao Administrador observar, compreender
e atuar na dire¢do do alcance dos desafios estratégicos da organizacdo. E, portanto, uma competéncia
tipica do administrador e tem sido reconhecida na literatura corrente como visdao estratégica ou
visao de futuro.

E atribuicdo do gestor, estar atento as informa¢des do ambiente interno e externo a
organizacdo. A partir destas informacgdes é possivel desenvolver diagndsticos, progndsticos e
perceber mudancas necessdarias para manter a empresa competitiva.

O gestor, entdo, desenvolve metas, objetivos e os procedimentos para atingi-los. Neste
momento sdo desenvolvidas politicas e procedimentos. Outra preocupagdao do administrador é

desenvolver como sera a implantagao de todos os planos e seu acompanhamento.
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Todas essas atividades requerem que o administrador tenha acesso a uma grande quantidade
de informacdes, saiba separar as atividades relevantes das irrelevantes e providencie as agdes
necessarias para o continuo progresso da organizacao.

Planejar significa pensar antecipadamente o que se deseja alcangar e determinar os meios
€ recursos para concretizar esse desejo. Isto envolve coletar informagGes e diagnosticar a
situacdo; estabelecer objetivos e metas; estabelecer politicas e procedimentos de acordo
com os objetivos, para orientar as decisdes; elaborar e implantar planos, programas e
projetos para alcangar as metas e montar seus respectivos cronogramas para acompanhar
sua execugao. Manter-se sempre informado de modo a atualizar permanentemente o
diagnéstico (LACOMBE, 2001, p.50).

Apos o processo de globalizagdao e o rapido desenvolvimento tecnoldgico os mercados
tornaram-se mais imprevisiveis e dinamicos. Para manterem-se nesse ambiente instavel as
organizacgdes precisam inovar processos e produtos. Assim, a visao estratégica pode ser considerada
como umas das competéncias mais importantes da fungao planejar.

Hitt, Hoskisson e Ireland (2003, p.6) afirmam que “para maior eficacia na formulacdo e
implementacdo da estratégia, é necessario dispor de informacGes estratégicas pertinentes (inputs)
obtidas a partir da realizagdo de analises dos ambientes interno e externo”.

e Organizar: Para que uma organizacdo desempenhe suas atividades precisa de uma
estrutura de recursos materiais e humanos. A organizagao desses recursos € um fator importante
para distinguir uma organizacao eficiente de uma ineficiente.

Segundo Maximiano (1996, p.56) a definicdo da fungdo organizar é “montar uma estrutura
humana e material para realizar o empreendimento”.

Umaestruturaruim geradesperdicioderecursos, reducdo da capacidade produtiva, resultados
financeiros menores ou iguais a média e consequentemente pouco interesse de investimento.

Dessa maneira o administrador competente em otimizar recursos consegue visualizar a
estrutura mais eficiente, gerar produtividade, lucros maiores e investidores mais satisfeitos. Isso a

torna uma competéncia essencial ao administrador.

e Dirigir: Segundo Maximiano (2000, p.326):

Liderar é o processo de conduzir as agdes ou influenciar o comportamento e a mentalidade
de outras pessoas. Proximidade fisica ou temporal ndo é importante nessa definicdo.
Um cientista pode ser influenciado por um colega de profissdo que nunca viu ou mesmo
que viveu em outra época. Da mesma forma, lideres religiosos sdo capazes de influenciar
adeptos que estdao muito longe e tem pouquissima chance de vé-los pessoalmente.
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O lider é a pessoa que mantem o grupo unido em prol do objetivo a ser atingido. E sua
responsabilidade fazer com que todos empenhem seus esforcos na mesma direcao, evitar conflitos,
assegurar boas condicdes de trabalho e tratar todos com respeito.

“Palavras comoinfluéncia, adeptos, colaboradores e outras semelhantes implicam importante
condicdo para a lideranca: consentimento. Consentimento é diferente do tipo de obediéncia
produzido pela autoridade formal” Maximiano (2000, p.327).

A principal competéncia para dirigir empresas deve ser a capacidade de liderar pessoas.
Pessoas que acreditam no que fazem e confiam em seu gestor trabalham mais satisfeitas e produzem
melhores resultados. O dirigente precisa agir com autoridade quando necessario, manter a disciplina,
incitar o senso de responsabilidade e demonstrar iniciativa. Todas essas atribuigdes sao obtidas com
maior eficacia caso o lider consiga motivar seus colaboradores. Novamente é possivel perceber a
importancia de convencer e criar o espirito de equipe entre lideres e liderados.

Os colaboradores precisam consentir serem liderados. Caso isso ndo ocorra ha possibilidade
de desvios na aplicacdo da forca de trabalho. Um colaborador que ndo concorda com seu lider, pode
sentir-se tentado a tomar decisdes diferentes das que Ihe foram solicitadas. Jd aquele colaborador
que confia em seu lider realizara tarefa conforme lhe foi pedido.

A autoridade formal esta relacionada a cargos, ou seja, o funcionario realiza a tarefa nao
porque acredita que é o melhor, mas porque deve obedecer as ordens de seu superior. O ideal seria
gue mesmo que o gestor possua autoridade formal, desenvolva as competéncias do lider para que
consiga coordenar sua equipe da melhor forma. Liderar é uma habilidade adquirida durante a vida
e ndo cedida por uma empresa. A exemplo dessa afirmacdo estdo todas as pessoas que conseguem
lideras pessoas mesmo ndo possuindo a autoridade de um cargo, lideram porque passam confianga
e credibilidade a seus colegas.

eControlar: Dois dos dezesseis deveres do gerente segundo Fayol estdo diretamente
relacionados com a fungao controlar: XIV — Supervisionar a ordem material e humana; XV — Ter tudo
sob controle.

O gestor deve ser capaz de analisar a situacdo da empresa e tomar ag¢des para que ela

mantenha os resultados obtidos, caso eles sejam satisfatdrios, ou encontrar onde estdo os desvios,
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no caso de resultados insatisfatérios.

A definicdo de controle segundo Maximiano (2000, p.56) é “cuidar para que tudo se realize
de acordo com os planos e as ordens”. Assim é imprescindivel ao gestor possuir visao analitica para
enxergar se os planos estdo sendo seguidos, se os recursos estdo sendo aproveitados da melhor
forma e se as tarefas estdao sendo realizadas de modo a gerar bons resultados. A partir dessa analise

é possivel desenvolver um feedback, ferramenta importantissima no processo de gestao.

CONCEITO DE COMPETENCIA

Dois conceitos de competéncias foram predominantes nos estudos realizados sobre o assunto
até hoje. Um é o conceito americano que comegou a ser elaborado por McClelland na década de
1970, ainda, segundo o autor (1973, apud Oliveira, 2007) “a competéncia é uma caracteristica
subjacente a uma pessoa que pode ser relacionada ao desempenho superior na realizagdo de uma
tarefa ou em determinada situacao”.

Ainda, desde a reavaliacdo das competéncias feita por Boyatzis (1982, apud Oliveira, 2007)
“o0 conceito de competéncia é pensado como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
— CHA — que justificam um alto desempenho, na medida em que ha, também, o pressuposto de que
os melhores desempenhos estdo fundamentados ndo somente na inteligéncia, mas, também, na
personalidade das pessoas”.

Os conhecimentos sdo todas as informacgdes assimiladas pelo individuo, as habilidades sdo
suas aptidoes para utilizar as informagdes e realizar uma tarefa e a atitude esta relacionada a reagdo
ou maneira de ser da pessoa, corresponde as suas crengas valores e principios.

O problema dessa definicdo é que mesmo que o individuo possua as caracteristicas do CHA
ndo ha como garantir que ele entregara os resultados esperados pela empresa. Mesmo que um de
seus funcionarios, que realize as mesmas fun¢des dos demais, demonstre maior iniciativa, eficiéncia
e eficacia, ele continuara sendo considerado igual aos outros embora agregue mais valor a empresa.

O segundo conceito predominante é da literatura francesa e surgiu nos anos 1990. Esse
conceito afirma que a competéncia vai além dos conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo.
Estd atrelado ao conceito de entrega das pessoas, ou seja, o valor agregado pelo individuo a empresa.

De acordo com Fleury e Fleury (2001) “o conceito de competéncia sé revela seu poder
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heuristico, quando apreendido no contexto de transformacdes do mundo do trabalho quer seja nas
empresas, quer seja nas sociedades”.

O funciondrio que apresentar maior iniciativa, eficiéncia, eficacia e inovacdo deve ser
reconhecido como mais valioso a empresa e também ser melhor remunerado.

Definimos assim, competéncia: um saber agir responsdvel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagdo e valor social ao individuo (FLEURY E FLEURY, 2001, p. 21).

Segundo Zarifian (2001, p.68 apud Oliveira, 2007) a competéncia é conceituada como: o ato
de “tomar iniciativa e o assumir responsabilidade do individuo diante de situagdes profissionais com
as quais se depara”.

Parry (1996, apud Fleury e Fleury, 2001, p.19) afirma que:

Entre os profissionais de Recursos Humanos, uma definicdo comumente utilizada é a seguinte:
conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma
pessoa, e que se relacionam com o desempenho no trabalho; a competéncia pode ser mensurada,
quando comparada com padrdes estabelecidos e desenvolvida por meio de treinamento.

Fleury e Fleury (2001) o conceito de competéncia precisa estar relacionado ao dinamismo do
contexto organizacional ou social.

“As pessoas atuam como agentes de transformagdo de conhecimento, habilidades e atitudes em
competéncias que entregam para a organizagdo. Nesse sentido, a competéncia entregue pode
ser caracterizada como agregag¢ao de valor ao patrimonio de conhecimentos da organizagao”
(OLIVEIRA, 2007, p.35).

Em 1995, Prahalad e Hamel desenvolveram e difundiram o conceito de competéncias
essenciais. Nesse contexto de acordo com Oliveira (2007, p.39) “competéncia seria a capacidade de
combinar, misturar e integrar recursos produtos e servigos”.

As competéncias essenciais devem conferir um diferencial a empresa com relagao a seus
concorrentes. “Devem atender a trés critérios: é preciso que haja valor percebido pelo cliente, ser
de dificil imitacdo e permitir expansao aos diferentes mercados”. (Oliveira, 2007). Sdo a chave para e
perpetuacdo da empresa, e devem ser reconsideradas a cada periodo, pois sdo relacionadas com o
contexto do mercado. Uma empresa que nao inova essas competéncias tende a ser imitada por sua
concorréncia, e por tanto essa caracteristica ndo serd mais um diferencial de mercado.

A partir dai podemos identificar as competéncias organizacionais. Sao competéncias

especificas de cada fungdo para que se alcance as metas estratégicas. Fleury destaca que podemos
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considerar trés tipos de estratégias onde as empresas se relacionam e competem:

e Exceléncia Operacional: O principal objetivo da empresa é oferecer baixo custo no produto
e bom atendimento para seus clientes.

® Inovacdo no Produto: Essa estratégia é utilizada por empresas que investem muito em
pesquisa e inovacao, oferecendo produtos de ponta e de alto valor.

e Orientada para Servi¢o: S3o empresas que estabelecem um forte vinculo com seus clientes
a fim de atender suas necessidades e antecipa-las sempre que possivel,

Ap0s identificar a qual dessas categorias a estratégia empresarial pertence, se estabelece as
competéncias essenciais do negdcio e as competéncias necessarias a cada funcdo. Uma empresa
voltada a exceléncia operacional precisara de competéncias mais sistémicas para controlar os custos
e manter o preco mais baixo, ja uma empresa de inovag¢ao do produto precisard de uma visdo mais
abrangente das oportunidades do mercado para desenvolver novos produtos.

E cada cargo por sua vez precisara de competéncias especificas para atingir a estratégia da
empresa. Um gerente extremamente conservador terd problemas ao dirigir uma empresa com
perfil inovador. Neste ponto passamos a nivel do individuo que precisa atender e desenvolver as
competéncias dos cargos para atingir a expectativa da empresa.

Fleury e Fleury (2001 p.24) também categorizam as competéncias individuais em uma

perspectiva sistémica:

Competéncias do Negodcio: Competéncias relacionadas a compreensdo do negdcio,
seus objetivos na relagdo com o mercado, clientes e competidores, assim como com o
ambiente politico e social; exemplo: conhecimento do negdcio, orientagdo para o cliente;
Competéncias técnico-profissionais: competéncias especificas para certa operagao,
ocupacdo ou atividade, como, por exemplo, desenho técnico, conhecimento do produto,
finangas; Competéncias Sociais: competéncias necessarias para interagir com as pessoas,
como, por exemplo, comunicagdo, negociagdao, mobilizacdo para mudanga, sensibilidade
cultural, trabalho em times.

CONTRIBUICAO DA REVISAO DA LITERATURA PARA PESQUISA
A revisdao tedrica evidencia a necessidade no mercado de profissionais cada vez mais
capacitados, que consigam obter bons resultados e estar prontos para decidir em situacdes atipicas.
As correntes literarias apresentam o crescimento do nimero de empresas que aderiram
a gestdo por competéncias para recrutar e formar colaboradores com o novo perfil requerido. E

utilizam novas formas de remunerar, promover e recrutar. Todas elas considerando os resultados
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entregados pelas pessoas.

O alinhamento entre as competéncias gerenciais e técnicas dos individuos e da organizac¢do é
fundamental para sucesso empresarial e pessoal. A partir dessas informacdes é possivel ao individuo
desenvolver as competéncias individuais necessarias para sua colocagao profissional.

Mesmo que exista uma diferenga conceitual entre as teorias americana e francesa as duas
sdao amplamente consideradas e serdo utilizadas juntas para a construcdo do modelo a ser seguido
nesta pesquisa.

O processo para desenvolvimento das competéncias desejadas envolveria:

e Conhecer a estratégia empresarial;

e Examinar quais atribuicdes do cargo competem para o alcance da estratégia empresarial;

e |dentificar as competéncias comportamentais e técnicas que sdo necessdrias para
apresentacao dos melhores resultados nessas atividades.

Apartirdoscritérios acima o modelo tedérico de orientacdo da pesquisa de campo, apresentado
no Quadro 1, foi desenvolvido e testado na pesquisa de campo.

Quadro 1 - Contribui¢des da Revisao Tedrica

Fungdes classicas
do Administrador

Competéncias
Necessarias

Valor entregue

Mensuragao

Oportunidades de inovar em -
Taxa de Inovagdo

Planeiar produtos, processos e negocios. Vis3o Estratégica (processos e Hitt, Ireland e
) Metas fixadas. Procedimentos g P Hoskisson (2003)
- produtos)
definidos.
Grau de Alcance
Mobilizagdo dos membros de Opinido sobre o do Plano de
Dirigir equipe; alcance de resultados; comportamento das | Metas e dos Drucker (2007)
e desenvolvimento de pessoas. pessoas Objetivos

Organizacionais

Cumprimento
do orgamento
e realizagao das
metas

Processos coerentes com os planos
Controlar processos. Analise das falhas para Visdo Analitica
realimentar o sistema

Maximiano (2002)

Otimizagdo
de recursos
Visdo sistémica organizacionais Daft (2002)
(tempo, materiais,
humanos).

Rearranjo da estrutura, ordenagao

Organizar
dos recursos e processos

Fonte: Elaborado pelas autoras
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de uma pesquisa de campo com cardter qualitativo, do tipo exploratdrio, uma vez
que busca ampliar a compreensao de um fenémeno.

A coleta de dados serd orientada por um questionadrio cuja finalidade serd obter a opinido dos
respondentes acerca das competéncias que caracterizam a carreira do administrador contemporaneo.
Com base nos dados qualitativos obtidos serdo feitas analises das respostas dos sujeitos de pesquisa
com a finalidade de identificar os termos mais frequentemente citados por eles.

As questdes dos questionarios foram construidas a partir das contribuicdes teodricas
obtidas na revisdo da literatura. Neste tipo de abordagem de coleta de dados propde-se que nao
haja interferéncia do pesquisador e tampouco categorizacdo das respostas apenas uma analise
guantitativa da frequéncia ou da repeticao de termos que evidenciem as opinides para consenso,

maioria, polarizagdes ou dissensos.

POPULACAO E AMOSTRA

Orelatoriode 2014 da ANFAVEA —Associacdo Nacional dos Fabricantes de veiculos automotores
(2014) cita mais de 20 empresas atuantes no setor automobilistico que empregam uma média
aproximada de 132.700 funciondrios. No entanto, nenhuma informacao foi encontrada a respeito de
guantos gestores atuam nessas empresas. Essas informacdes evidenciam a amplitude e distribuicdo
da populacdo a ser estudada uma vez que as empresas estao espalhadas pelo territério nacional.

Essa situagdo juntamente com a limitagao de recursos a disposi¢ao da pesquisa dificulta a
identificagdo de toda a populagao. Assim, para viabilizagdo da pesquisa a amostra utilizada sera nao
probabilistica definida pela acessibilidade. O carater exploratério da pesquisa justifica a utilizacdo
deste tipo de amostra, pois objetiva a compreensao de um fato permitindo certa tolerancia quanto
aos resultados obtidos.

O questiondrio foi enviado a gestores atuantes em diversas dreas das empresas
automobilisticas da regido do Grande ABC, sem limitacdo de idade ou tempo de experiéncia. No
entanto, no questionario o gestor deve descrever seu perfil de atuacdo, para que na analise dos
resultados, seja possivel estabelecer padrdes de comportamento em diversos setores, como etario,

area de atuacdo, tempo de experiéncia e etc.
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COLETA DE DADOS

O questionario foi dividido em trés etapas. Na primeira, o respondente deve identificar
seu perfil de atuagdo: género, idade, numero de subordinados e tempo de experiéncia. Com essas
informacdes é possivel identificar os padrdes de comportamento. Em seguida as questdes sao relativas
a identificacdo das atividades inerentes ao gestor. E preciso evidenciar quais sdo as fun¢des didrias do
administrador e sua importancia para a organizagao. Na terceira etapa o respondente devera definir
guais competéncias sao essenciais para que o gestor adquira sucesso em suas funcdes e a melhor forma
de mensurar se esta sendo eficiente. Finalizando o questiondrio o gestor deve opinar sobre a formacao
que as instituicdes de ensino superior estdao fornecendo aos estudantes. O objetivo é identificar se os
formandos estdo sendo devidamente capacitados para atuar em cargos de gestao nessas empresas.

O questiondrio foi construido na ferramenta online Google Docs, enviado aos gestores
por meio de um link possibilitando que estes respondessem remotamente. As perguntas estao

disponibilizadas no anexo |.

TRATAMENTO DOS DADOS OBTIDOS

Primeiramente os dados obtidos serdo sistematizados de acordo com o objetivo proposto,
ou seja, identificar as competéncias requeridas ao gestor na empresa automobilistica. Em seguida,
essas informagdes serao analisadas visando desenvolver uma maneira de categorizagdo descritiva
que sera correlacionada com o modelo desenvolvido a partir da revisao da literatura.

Posteriormente os dados serao interpretados, de modo a descrever ndo apenas as respostas
dos gestores, mas também as razdes que os levaram a essa percepgdo da situagdo, como faixa etaria,
experiéncia e drea em que atua.

As respostas abertas foram tratadas de acordo com a analise de conteudo.

RESULTADOS

Os respondentes sdo, em sua maioria, do género masculino (80%), concentra-se na faixa
etdria entre 31 e 60 anos (80%), tém ensino superior completo (93%), e nivel gerencial entre tatico
e estratégico representam 47% da amostra; a lideranga operacional responde por 53% da amostra.
Vendas/ Marketing e Producdo sdo areas de trabalho de 60% dos entrevistados, 80% deles lideram

acima de 10 subordinados e 60% possui até 10 anos de experiéncia no cargo.
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FUNCOES GERENCIAIS CONTEMPORANEAS

100% da amostra concorda que as fung¢des classicas do Administrador, conhecidas como
PDCO, ainda sao consideradas atribui¢des centrais no dia a dia do trabalho do Gestor. Observou-se
que 57% do painel de participantes optou por uma analise geral das fun¢des do gestor, destacando,
porém, seu papel em relagdo ao alcance de resultados traduzido por expressdes como tomada de
decisdo, busca de solucdes e alcance de metas, previsibilidade de acontecimentos e conhecimento
a respeito da empresa, seguimento e produto.

Para os respondentes, nos termos relacionados ao PDCO, estdo contidos os seguintes,
respectivamente:

e Planejar: As atividades envolvem previsibilidade de acontecimentos, conhecimento sobre
0 universo em que atuam e concretizagao de metas.

e Dirigir/ Liderar: Essas sdo as situacdes mais complexas, uma vez que, vdo da apresentacdo
do lider, a forma de envolver e incentivar seus subordinados, de identificar os perfis da equipe e
solucionar problemas.

e Controlar: Esse termo foi correlacionado com acompanhamento e analise de resultados,
desempenho e indicadores de forma disciplinar e utilizando sistemas de mensuracao.

e Organizar: Atribuir tarefas compativeis com o perfil do funciondrio, definicao de processos,
alocagao de materiais e otimizagao de recursos.

A fungao “organizar” foi relacionada principalmente com a coordenagao de recursos visando
evitar seu desperdicio. Ao dirigir recursos os administradores indicaram como principal objetivo,
persuadir pessoas, unificando seus objetivos e mantendo um clima organizacional harmonioso para
gue aequipe seja capazde cumprirsuas metas. Areferencia a direcao de pessoas predominantemente
a de recursos no geral, indica que gerir pessoas possa ser um fator chave para sucesso nessa area.

» Fazendo referencia ao termo “controlar” a maior expectativa dos gestores é verificar se os
objetivos e metas estipulados no planejamento estdo sendo alcancados, através das tarefas, prazos
e qualidade. As atividades sdo comparadas com os padrdes e métricas estabelecidos. O gap entre a

realidade e o plano indicam se a organizacao esta agindo de modo a conquistar o futuro que almeja.
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* 50% dos respondentes apresentaram suas expectativas, com relacao as fun¢des classicas
do gestor, de forma generalizada, sugerindo que as funcdes se complementam para obtencado de
um Unico objetivo que é o de promover a empresa a alcangar seus objetivos e metas.

e Ao serem questionados a respeito das competéncias necessarias para planejar,
aproximadamente 43% dos respondentes fizeram men¢ao ao conhecimento que o gestor possui
em relacdo a empresa, ao negdcio, ambientes macro e micro, mercado e técnico. Também foram
identificadas as competéncias inovagdo, capacidade analitica e visdo estratégica.

e Novamente o conhecimento sobre processos e empresa foi mencionado pelos
respondentes ao serem questionados sobre a fungdo organizar. Também foram indicadas as
competéncias disciplina, comprometimento e sistematica.

e A funcdo planejar apresentou a maior quantidade de competéncias em relagdo as demais
fungdes discutidas. Principalmente relacionadas com a capacidade de relacionamento interpessoal
(Empatia, respeito, incentivo, inspirar, mediagdo e conhecer pessoas, percepc¢do). Além destas
foram citadas disciplina, confianga e comprometimento.

* Em relagao ao termo “controlar” os gestores mais uma vez indicaram o conhecimento
como competéncia importante, além de atitude, responsabilidade, foco nos resultados, resiliéncia,

disciplina.

INDICADORES

A maioria dos respondentes optou por relacionar os indicadores as fungdes Planejar, dirigir
controlar e ndo as competéncias que indicaram na questao anterior, o que dificultou a sintese dos
dados. No entanto, foi possivel relacionar alguns indicadores com as competéncias:

e Conhecimento: utilizagdo de recursos, quantidade de retrabalho, alcance de metas e
objetivos, quantidades de projetos iniciados e seus resultados.

* Empatia: Satisfagdo da equipe com as condigdes de trabalho e com a gestao.

» Percepcao sobre perfis de pessoas: Feedback de gestor e funcionarios.

* |[novagdo: Comparagdo entre o que esta sendo oferecido no mercado e o que a empresa

estd oferecendo a seus clientes.
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e Disciplina: Capacidade em alcangar metas estabelecidas.

e Lideranca: Solicitacdo do grupo pelas orientagdes da pessoa analisada.

* Responsabilidade: Numero de obrigagdes cumpridas nos prazos pré-definidos.

o Atitude: Feedback dos funcionarios com relacdo as a¢des de uma pessoa.

e Visdo holistica: Alinhamento de informagdes e a¢des entre a drea do gestor e as demais da
empresa.

e Sistematica: Andlise dos indicadores utilizados na organizagao.

* Relacionamento interpessoal: Interagdo entre os colegas e respeito com o gestor.

COMPETENCIAS RELACIONADAS

38% das competéncias levantadas pelos gestores estdo relacionadas com a funcao dirigir
sugerindo que esse seja um dos principais desafios para o administrador, sdo elas: empatia,
relacionamento interpessoal, comunicacdo, lideranca e respeito. Também foram indicadas as
competéncias conhecimento no geral, efetividade nas a¢ées (foco no resultado) capacidade analitica
e de argumentacao, visdo estratégica, sistémica e holistica.

As competéncias consideradas mais valiosas foram: Capacidade de tomada de decisdao
(22%); visdo estratégica (15%), lideranca (15%); capacidade de motivar a equipe de trabalho (13%);
integridade (11%); capacidade de negocia¢do (7%); foco no resultado (7%); Etica profissional e social
(7%); visdo da empresa (3%).

Além das competéncias apresentadas, os gestores exploraram conhecimento de forma
generalizada (mercados, empresa, processos, técnico e etc.), experiéncia, atualizacdo, atitude, pro-

atividade, resiliéncia e empatia.

EM RELACAO AS COMPETENCIAS GERADAS NAS IES

47% dos respondentes optou por um posicionamento neutro com relagdo a capacidade das
Instituicdes de Ensino Superior (IES) em formar competéncias nos administradores, sugerindo um
espaco para inclusdo de novas dreas que poderiam ser aprofundadas nos cursos de administracdo
oferecidos no mercado. O Quadro 1 oferece o cotejamento entre as competéncias destacadas na

literatura e aquelas descritas nas entrevistas.
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Quadro 2 - Competéncias chave do Administrador

Fungdes
classicas do
Administrador

Competéncias
Necessarias
(Modelo tedrico)

Fatores chave
(Pesquisa empirica)

Mensuragao

Mensuracao de acordo
com os gestores

Visdo Estratégica
. Uso de recursos,
Hitt, Ireland e - . o
. . Visdo Empresarial InovagBes em Feedback,
Planejar Hoskisson (2003); ~ L
. Inovagdo processos e produtos | Alcance de objetivos,
Wright, Kroll e Comparagao com mercado
Parnell (2000) parag
Opinido sob o Empatia Alcance do Feedback,
Dirigir comportamento Conhecer as pessoas | Plano de Metas Realizagdo de objetivos,
& das pessoas Identificar problemas | e dos Objetivos Motivagdo da Equipe,
Druker (2007) Lideranga Organizacionais Orientagdo da equipe
Empatia
- " . Feedback,
Visdo Analitica Conhecer as pessoas | Cumprimento - L
. - ) Realizagdo de objetivos,
Controlar (Maximiano, Visdo Empresarial do orcamento e .
A T Ferramentas tecnoldgicas,
2002) Visao sistémica realizagdo das metas Realizacio de obrigacdes
Responsabilidade ¢ ga¢
Ca A Otimizagdo de
Visdo sistémica
A o recursos como Cargo e trabalho,
Organizar Visdo sistemica Disciplina tempo, matéria prima | Feedback
g Daft (2002) Definicio de PO, | P pack -
s e capacidade dos Realizagdo de objetivos
responsabilidades .
funciondrios

ATRIBUTOS DO GESTOR

A andlise do conteldo das entrevistas permitiu estabelecer uma relagdo entre os pressupostos
tedricos do termo competéncia, baseado no C.H.A, e, de modo indutivo, identificar como esses
pressupostos sdo desenvolvidos e consolidados. Assim sendo, o conhecimento é uma construcao
determinada pela experiéncia, pelo exercicio do comando, pela busca da eficiéncia produtiva e pela
capacidade de solucionar problemas; as habilidades sdo construidas a partir do desenvolvimento de
capacidade analiticas, da tomada de decisdo e do exercicio da visao holistica; as atitudes envolvem

a proatividade, saber ouvir, emitir confianca e exercitar o respeito.
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EM RELAGAO A CAPACIDADE DAS IES EM FORMAR AS COMPETENCIAS DO ADMINISTRADOR

Os participantes avaliaram a capacidade das instituicdes de ensino da regido, em formar as
competéncias necessdrias a carreira do Administrador, aos estudantes desse curso. Para isso, foi
solicitado que os respondentes atribuissem nota de 1 a 5 (1 indicava a incapacidade e 5 equivalia
a capacidade maxima) para as universidades, quanto a efetividade de formar competéncias dos
administradores. O resultado esta contido no Figura 14

Figura 14 - Capacidade das IES em Formar de Competéncias do Administrador

Totalmente incapaz Incapaz Moderadamente Capaz Capaz Totalmente Capaz
1 2 3 4 5
[ 0% das opinides 13% das opinides |  47% das opinides |  33%das opinides | 7% das opinides |
Opinides negativas quanto a capacidade das Opinides positivas quanto a capacidade das
universidades locais em gerar competéncias ao Opinides neutras universidades locais em gerar competéncias ao
Administrador. Administrador.

47% dos respondentes mantiveram-se no espaco de resposta moderada. Sem haver maior
clareza no posicionamento deste grupo de respondentes, observa-se, neste ponto, um espaco

propicio para futuros estudos.

CONCLUSAO

Apds a revisdo da literatura juntamente com as respostas dos gestores foi possivel identificar
as competéncias visdo Estratégica, Visdo Empresarial, Inovacao, Visdo sistémica, Disciplina, Opinido
sobre o comportamento de pessoas, Empatia, Liderancga, Visdao Analitica e Responsabilidade como
valiosas na percepgao do gestor na empresa automobilistica. A partir dessa conclusao foi possivel
responder o problema de pesquisa desse trabalho que era orientar quais competéncias devem ser
destacadas para iniciacdo de uma carreira de gestao.

Para verificacdo da sua eficiéncia em cada uma dessas competéncias os gestores utilizam
como indicadores de valor:

e InovagGes em processos e produtos

e Utilizagao de recursos

e Feedback

* Realizagdo de objetivos
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e Comparagdao com mercado

e Otimizacdo de recursos

* Motivacdo da Equipe

e Cumprimento do orgamento

* Ferramentas tecnoldgicas

e Realizacdo de obrigactes

Também foi possivel perceber que na opinido da maioria dos gestores as instituicdes de ensino
ainda precisam aprimorar suas metodologias para garantir a formagao dessas competéncias nos alunos.

Durante o desenvolvimento da pesquisa as principais limitagdes encontradas, foram
o tempo para realizacdo da pesquisa de campo e a falta de acesso a toda populacdo estudada
devido a sua amplitude e distribuicao por todo o territdrio brasileiro. Além disso, as empresas
automobilisticas possuem um perfil mais conservador e discreto, o que inibiu alguns gestores de
responderem o questionario.

Mesmo com essas limitagdes, a realizacdo da pesquisa foi um fator chave para meu
desenvolvimento académico e profissional. Foi possivel adquirir experiéncia sobre a metodologia de
pesquisa e referencial tedrico para iniciar minha carreira profissional na area de negdcios.

A partir das conclusdes da pesquisa, seria interessante estudar os métodos para desenvolver
cada uma das competéncias identificadas, assim como quais cursos existem na regido que oferecem
suporte a essafinalidade. Sobretudo, este trabalho identificou a oportunidade de aprofundamento de
estudos orientados para a identificagao de novos conteudos especificos da carreira do Administrador
a serem melhor explorados na grade curricular dos cursos oferecidos pelas Instituicdes de Ensino

Superior, localizadas na regido.
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