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RESUMO

A presente dissertacdo teve como objetivo analisar os gaps dos executivos em nove
competéncias mapeadas como prioritdrias por organizacdes brasileiras em trabalho de
consultoria onde a autora trabalha. Visou, também, analisar as possiveis relacdes estatisticas
destes gaps com variaveis de perfis, sendo elas, tempo no cargo, tempo na empresa, idade,
sexo, tipo de carreira, cargo e setor. O referencial tedrico se valeu dos autores da escola
anglo-saxonica sobre competéncias que introduzem o conceito de competéncia, dividindo-a
em componentes de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) e dos autores da escola
francesa que apresentam a competéncia como uma mobilizagdo de recursos, internos e
externos ao individuo, no enfrentamento de situacdes especificas em suas atividades laborais.
O publico-alvo da pesquisa foi composto de 458 dirigentes, divididos em 18 empresas, que
foram avaliados em metodologia de diagnostico de competéncia em executivos. A pesquisa,
de natureza quantitativa, estruturou um banco de dados que tinha dados dispersos a fim de
organizar as informacgoes sobre os gaps de competéncias e as varidveis de perfil. O tratamento
estatistico foi feito por meio de anélise descritiva dos gaps das competéncias e das variaveis
de caracterizacdo e, também, por avaliacdo da relagdo entre os gaps das competéncias e as
variaveis de caracterizagao por meio do coeficiente de correlagdo e de testes de comparagao
de médias. Como resultado, foi elaborado uma figura que sintetiza as relagdes constatadas
entre as variaveis € os gaps de competéncias cujo uso se mostra relevante como ferramenta
para decisOes estratégicas de gestdo de pessoas em organizacdes. Também, observou-se, entre
os principais achados, que as competéncias mais requeridas pelas organizagdes estdo ligadas a
capacidade de (1) gerar resultado para a organizacao, (2) de lideranca e gestao de pessoas, (3)
de ter visao sistémica e (4) de inovar, sendo que o menor gap esta na competéncia de entrega
de resultado e o maior gap esta na competéncia de lideranga e gestdo de pessoas. Outro fato
observado, também, € que as posi¢cdes mais altas da hierarquia apresentaram os maiores gaps,

sinalizando menor preparo dos executivos que ocupam altos cargos de gestao.

Palavras-Chave: Competéncias, Competéncias Organizacionais, Competéncias Individuais,

Competéncias Gerenciais.
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ABSTRACT

The present dissertation aimed at analyzing the gaps among executives in nine competencies
that have been identified as priorities by Brazilian consulting organizations where the author
has been working at. In addition, the study also aimed at analyzing the possible statistical
relationships among these gaps and some profile variables, such as time holding the job
position, time working in the company, age, gender, career type, job position and sector. The
study was based on the work of authors of the American school on competencies, who
introduce the concept of competency and divide it into components of knowledge, skills and
attitude (KSA), and on the work of authors of the French school, who present competency as
a mobilization of an individual’s internal and external resources to confront specific situations
in his work activities. The target study group consisted of 458 executives divided into 18
companies, which were evaluated through executive competency diagnostic method. This was
a quantitative study that assembled a database from scattered data in order to organize the
information on competency gaps and profile variables. The statistical treatment was
performed through descriptive analysis of the competency gaps and profile variables, in
addition to the evaluation of the relationship among competency gaps and profile variables
through correlation coefficients and mean comparison tests. As a result, a figure was
generated representing the relationships observed among the variables and the competency
gaps, which showed to be a relevant tool for strategic decisions on human resource
management within organizations. Moreover, among the main findings it was observed that
the competencies most required by the organizations are associated with the ability of (1)
generating results for the organization, (2) leadership and human resource management, (3)
having a broad view and (4) innovating, where the lower gap lied in the competency of
delivering results and the major gap lied in the competency of leadership and human resource
management. It was also observed that the highest hierarchical positions exhibited the major
gaps, highlighting the lower qualification level of the executives occupying high management

job positions.

Keywords: Competencies, Organizational Competencies, Individual Competencies,

Professional Competencies.
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1. INTRODUCAO

O tema desta pesquisa € a gestdo por competéncias e a importancia do alinhamento da
gestao de pessoas com os objetivos estratégicos. Ulrich (2000) menciona que o alinhamento
interno da estratégia, das praticas de Gestao de Pessoas e da filosofia empresarial contribui
para os resultados da organizagdo. Assim, como forma de conhecer as competéncias que
devem ser estimuladas nos colaboradores da organizagdo, resta clara a importancia da
defini¢do das estratégias empresariais. Com as transformagdes na sociedade e nos sistemas
econdmicos, as organizagdes passaram a depender da atuagdo das pessoas e da valorizagao de
seus conhecimentos. Ainda, salienta-se que a transformagdo das organizagdes da-se pela
transformagdo dos individuos que a compdem e que nelas atuam (Cislaghi, et al, 2014;

Hanashiro, Teixeira, & Zaccarelli, 2008).

O mundo dos negdcios € extremamente competitivo € em constante transformacao.
Cada vez mais as empresas necessitam expandir, buscar novos mercados e investir em novos
produtos e em processos mais eficazes. O investimento em capital humano em consonéncia
com a estratégia organizacional torna-se cada vez mais necessario. A discussdo acerca desse
processo e de seus desdobramentos ja percorreu um longo caminho, podemos dizer que tem
seus primdrdios com a preocupacdo da produtividade dos trabalhadores, nos estudos de
tempos e movimentos de Taylor, passando pela consolidagdo da producdao em massa por Ford
(Braverman, 1974; Harvey, 1992; Motta, Vasconcelos, 2006), at¢ o surgimento de novas
formas de organizacao do trabalho, tais como o toyotismo (Womack; Jones; Ross, 1992), sua
versdao ocidental learn production (Coriat, 1992), assim como modelos de organiza¢dao por

projeto ou processo, circulos de qualidade, dentre outros (Boltanski; Chiapello, 2009).

A evolugdo das formas de trabalho levou ao surgimento de um novo tipo de

trabalhador que incorpora o ato de assumir responsabilidades e de tomar iniciativa frente a
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situagdes inesperadas, em suas atividades laborais (Amaro; Bianco, 2007). Essas novas
demandas, acrescidas ao interesse de estimular o maior envolvimento dos empregados nos
negdcios da empresa, requerem o continuo desenvolvimento profissional, assim como um

novo tipo de modelo de gestao, compativel com tais desafios (Dutra, 2001).

Trés fatores foram enumerados por Zarifian (2001) no final dos anos 1990 referentes
as mutagdes atuais no conteudo do trabalho: (1) a no¢do do evento, que rompe a rotina de
trabalho-padrao e desafia os empregados a proporem novas solucdes as situagdes ocorridas;
(2) a comunicacdo, que deve ocorrer rapidamente, com fluxo eficiente de informacdes que
garantam a internalizacdo dos objetivos organizacionais ¢ de suas metas; (3) o servi¢o, que
exprime o conceito de trabalho moderno, seja qual for o setor de atividade, secundario ou
terciario. Segundo o autor, “[...] a produgdo de servigo € essencial para uma produgao

moderna. E ela que lhe confere sentido e pertinéncia” (Zarifian, 2001, p. 50; Borgo, 2013).

Quando se analisa a prestacdo de servigos pelas empresas, observa-se que além dos
aspectos técnicos dos seus trabalhos, elas necessitam de profissionais comprometidos,
qualificados, com habilidades comportamentais e capacidade de promover interacdes e
inovagoes constantes € que demonstrem um perfil que os diferenciem de outros profissionais.
Um corpo profissional adequado precisa primar pela eficacia dos trabalhos em equipe e pelo
estabelecimento de papéis claramente definidos (Baron e Shane, 2007). Desta forma, esse
corpo de profissionais devera revelar competéncias técnicas e, também, comportamentais de

lideranga e gestdo para o alcance dos resultados esperados pelas organizagoes..

Ha alguns anos, no Brasil, tem-se ampliado o uso do conceito de competéncia, tanto
na adaptacdo de sistemas desenvolvidos pelas matrizes de empresas multinacionais
estrangeiras quanto na modernizagdo de sistemas de gestdo de pessoas pelas empresas
nacionais (Dutra ef al., 2006). Segundo Dutra (2004), nesse periodo se inicia um novo olhar

para a gestdo de pessoas, buscando ndo so sua integracdo com os objetivos estratégicos da
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empresa, mas também a integracdo da gestdo de pessoas em si. Os avancos referentes ao
conceito de competéncia como entrega e agregacao de valor, e a ele incorporados os conceitos
de complexidade e de espago ocupacional, fazem com que os gestores tenham maior
envolvimento na administragdo de pessoas e melhor avaliagdo das repercussdes de suas

decisoes (Dutra, 2004, p.35).

A justificativa para a adocdo do modelo de competéncias leva em consideragdo as
vantagens da gestdo de pessoas, a partir de competéncias estabelecidas e alinhadas a estratégia
organizacional (Rua, 2014; Cislaghi, et al, 2014; Campion et al., 2011; Hanashiro, Teixeira,
& Zaccarelli, 2008; Dutra, 2008; Rodriguez, Patel, Bright, Gregory e Gowing, 2002).
Harzallah, Berio e Vernadat (2006) consideram que o modelo de gestdo por competéncias
apresenta um melhor gerenciamento da forca de trabalho; Brownell (2006) acentua a
influéncia do contexto, cultura e ambiente organizacional no modelo; Soderquist et al. (2009)

destacam a influéncia do modelo na melhoria e sustentabilidade da vantagem competitiva.

Notadamente, as organizagdes que possuem estratégias para atrair, desenvolver e reter
profissionais com alto nivel de competéncias comportamentais de gestdo e lideranca terdao
maiores chances de enfrentar o mercado e sustentar as competéncias organizacionais
necessarias a consecucao de seus objetivos estratégicos. Bonder, Bouchard e Bellemare
(2011) indicam que, quando as organizacgdes utilizam a gestdo por competéncias, além de
destacarem o conhecimento, as habilidades e as qualidades pessoais necessdrias para o
sucesso em alguns cargos-chave, conseguem determinar também as qualidades necessarias

para o sucesso em todos 0s postos existentes.

Fleury e Fleury (2001) tém observado em seus trabalhos de consultoria avancos e
mudangas significativas nas praticas de gestdo das empresas que incorporam o conceito de
competéncia. Novas técnicas e ferramentas estdo sendo utilizadas nos processos de

recrutamento e selecdo, com o objetivo de identificar pessoas com potencial de crescimento e
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com pensamento estratégico. Novos contornos sao assumidos nos processos de
desenvolvimento e treinamento, que, a partir de um diagndstico de competéncia do capital
humano de uma organizacdo, pode-se optar, por exemplo, pela criacio de universidade
corporativa ou contratagdo de treinamentos customizados ou processos de coaching com o
objetivo de desenvolver os profissionais e ajustar deficiéncias coletivas ou até individuais de
conhecimento e comportamento observadas. Um dos beneficios da utilizacdo do modelo de

gestdo por competéncia ¢ que todo processo de desenvolvimento deve estar alinhado a

O~

defini¢do de estratégias e competéncias essenciais da organizagdo. Segundo os autores
possivel identificar algumas tendéncias gerais de mudangas de estrutura e sistema de gestdao
nas empresas consideradas mais avancadas no alinhamento entre estratégia e competéncias. A
partir de pesquisas realizadas com empresas brasileiras, eles apresentam os aspectos mais

relevantes e os indicadores qualitativos e quantitativos que possibilitem esta visao:
a) A posi¢ao da primeira pessoa responsavel pelo RH na estrutura hierarquica da empresa;
b) Politicas de gestdo documentadas e atualizadas;

¢) Adogdo de politicas para atrair, reter € desenvolver as pessoas necessarias para 0 SUCEsSSo

das estratégias.

d) Adocao de estratégias para a participagdo dos empregados, como os tradicionais
programas de sugestdo, indicando a disposicdo por parte da empresa em desenvolver

propostas de melhoria continua e aprendizagem entre os funcionarios.

e) A capacidade de a empresa reter seus empregados ¢ mensurada pelo indice de

rotatividade.

f) O nivel educacional dos funciondrios em suas varias posi¢cdes e fungdes € um primeiro
indicador da base de conhecimentos formais, necessaria para a construcao das competéncias

organizacionais.

15



g) Investimento em treinamento e desenvolvimento dos funcionarios, para o

desenvolvimento de competéncias.

No entendimento de Patalas-Maliszewska e Hochmeister (2011), a gestdo por
competéncias tende a ser aceita pelas pessoas, por tornar as praticas mais claras e deixar as
pessoas com sentimento de maior equidade, pois as complexidades sdao consideradas no
processo. A gestao por competéncias nao ¢ um fim nela mesma, € sim um meio para que as
empresas consigam atingir seus objetivos. Desta perspectiva, a implementa¢ao bem-sucedida
da gestdo por competéncias envolve a integracdo que assegura a consisténcia entre
competéncias e estratégia, e também o alinhamento que mantém a harmonia das atividades de

recursos humanos.

A gestdo por competéncias estd baseada em diferentes ferramentas e abordagens. Ao
considerar o desdobramento das competéncias a partir dos objetivos e estratégias, o resultado
geral da avaliagdo de competéncias servira para verificar o grau de alinhamento. Desta forma,
sendo os executivos os verdadeiros agentes da mudancga, os resultados das avaliagdes das
competéncias dos gestores sdo fontes importantes para a verificagdo do alinhamento, assim
como, a percepgao deles em relagcdo ao sistema de gestdo de pessoas por competéncias. Como
a comunicagdo insuficiente também leva a uma falta de participagdo e envolvimento das
pessoas, deve-se verificar como o processo ¢ entendido e como ¢ a aceitacdo das pessoas,
principalmente dos gestores. Os objetivos e as estratégias devem ser negociados, validados e
desdobrados em todos os niveis da empresa através da interagdo da lideranga e demais
empregados. E para atingir os resultados esperados as competéncias essenciais devem ser
selecionadas e inventariadas a partir do desdobramento das estratégias de negocio, pois elas

serdo mais eficazes a medida que chegarem ao nivel do individuo.

O modelo de competéncias considera, também, uma lista de competéncias individuais

derivada da observacdo de desempenhos satisfatorios ou excepcionais dos profissionais para
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determinado cargo, podendo ser identificada a partir de variados métodos, tais como
questionarios, entrevistas, grupos focais, entre outros. O modelo pode entdo fornecer
informacodes sobre as competéncias necessarias para melhorar o desempenho na fung¢ado atual
ou permitir promogoes ou mudangas de cargos dentro da organizacdo, além de ser uma
importante ferramenta de andlise do “estoque” de competéncias, isto €, para verificar os niveis
atuais, comparando com os niveis desejados e permitindo a criacdo de planos de agdo para

eliminar uma eventual diferenca observada (Draganidis & Mentzas, 2006).

Para tanto, a boa estratégia ¢ uma agdo coerente apoiada por um argumento, uma
mistura eficaz de pensamento e acdo com uma estrutura basica subjacente chamada cerne. Por
sua vez, o cerne de uma estratégia contém trés elementos: (i) um diagnostico: que define ou
explica a natureza do desafio; (i1) uma diretriz politica: para lidar com o desafio; e, (ii1) um
conjunto de agdes coerentes: que sdo concebidas para conduzir a diretriz politica (Rumelt,
2011). Em consonancia com estes elementos estratégicos, surgiu a motivacdo para o tema
desta dissertacao que, como convém ao mestrado profissional, partiu do trabalho da autora em
empresa de consultoria, que denominaremos nesta dissertagdo de Consultoria C (nome
ficticio). Existe em seu portfolio de produtos, a estruturagdo e implementacao de modelo de
gestao por competéncias. O entendimento sobre o desenvolvido deste trabalho ¢ importante

para que o problema de pesquisa, dele originado, seja melhor compreendido.

1.1 Origem da problematica e objetivos

O trabalho da Consultoria C inicia-se com uma avaliacdo de competéncias de

executivos, que denominaremos de Diagndstico Executivo (DE) que em sintonia com

Draganidis & Mentzas (2006) ¢ Rumelt (2011) evidencia o estoque de competéncias em

niveis atuais e faz um diagnostico do Capital Humano da organizacdo. Trata-se de uma
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metodologia de avaliacdo de executivos por competéncias que tem como objetivo principal
assegurar que a gestao do capital humano esteja alinhada ao modelo de negocio da empresa e

a sua estratégia.

O DE faz um desenho de perfil de competéncias entendido pelas organiza¢des como
essencial para o seu capital humano, visando o alinhamento e alcance dos objetivos
organizacionais estipulados. De acordo com Santos, Kienen, Viecili, Botomé e Kubo (2009),
cada competéncia a ser desenvolvida ou aperfeicoada ¢ composta por comportamentos ou
acoOes intermediarias (pré-requisitos). Sera através da aprendizagem desses comportamentos
intermediarios que ocorrerd a aprendizagem do comportamento composto por eles, ou seja, a
competéncia geral (Ramos, Costa, Borba & Assis (2014). O processo de identifica¢do desses
comportamentos intermediarios ¢ definido como decomposi¢io comportamental. E com base

nestes critérios que a Consultoria C estabelece o desenho destas competéncias.

O primeiro passo para o processo de decomposi¢ao € a defini¢do da competéncia a ser
desempenhada pelo trabalhador, chamada aqui de competéncia final. Essa competéncia deve
ser definida de acordo com as atribuicdes do trabalhador, por um lado, e os objetivos
estratégicos da organizacdo, por outro. Definida a competéncia, identificam-se quais
comportamentos devem ser observados para que o trabalhador alcance a competéncia final.
Esses comportamentos serdo compreendidos como um desdobramento que busca a
identificacdo de classes mais simples de comportamento que possam ser aprendidas pelo

trabalhador (SANTOS et al., 2009).

Ao aferir a ocorréncia dos comportamentos desdobrados, ¢ possivel realizar uma
medida objetiva da ocorréncia da competéncia descrita. Tal processo ¢ utilizado nas
avaliagdes individuais dos executivos (DE), visando diagnosticar o gap entre as competéncias
individuais observadas e a expectativa de competéncias desejada pela organizagdo. A partir

deste diagnostico, € proposto um plano individual de desenvolvimento que busca diminuir o
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gap entre o nivel de competéncia exigido e o nivel aferido na avaliacao individual, além de
possiveis movimentagdes de cargos € mudangas na estrutura organizacional para melhor
adequar a estratégia organizacional. Em decorréncia de tal anélise, podem ser desenvolvidos
projetos de melhorias na gestdo de pessoas, com mapas de sucessdo, novos formatos de

remuneragao e recompensas, além de outros projetos de gestao.

A Consultoria C realizou esta avaliacdo em mais de 18.000 executivos brasileiros em
aproximadamente 170 empresas no Brasil de diversos setores desde 2005. Desta forma, a
autora constatou que a Consultoria C possui um volume considerdvel de dados que se
encontravam desorganizados. Assim, foi percebida oportunidade de organizar um banco de
dados, no intuito de gerar informacao estruturada tanto para o mercado quanto para a propria
Consultoria C. Além da analise dos gaps de competéncias gerenciais e de lideranca dos
executivos brasileiros, poderia também relacionar estes gaps a diferentes variaveis, tais como,
idade, género, setor que trabalha, tempo no cargo, tempo na empresa, dados estes disponiveis
em relatorios de diversos projetos realizados pela Consultoria C. Desta forma, a autora busca,
nesta dissertagdo, organizar estes dados, perdidos em planilhas isoladas, e produzir um banco
de dados organizado que possa promover informacdo sobre os executivos brasileiros e

responder ao problema definido para esta pesquisa.

Descreveremos a seguir as principais analises realizadas pelo DE visando dar maior
transparéncia ao levantamento dos elementos coletados no banco de dados. Salientamos que o

DE tem como foco principal os aspectos comportamentais de lideranga e de gestao.

Visando oferecer maior transparéncia sobre a metodologia utilizada pela Consultoria
C para realizar o DE, apresentaremos a seguir, de forma resumida sua estrutura.
Primeiramente, ¢ importante explicitar o critério utilizado para a avaliagdo das competéncias
de executivos. A Consultoria C estruturou uma escala de proficiéncia de 1 a 5 que considera o

dominio da competéncia pelo individuo para cada competéncia, conforme detalhado na Figura
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a seguir.

Grau de
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Dominio da Competéncia
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EUNBCHESCATIE R XA autonomia de atuacao. Coach

Figura 1. Escala de Dominio de Competéncia
Fonte: Consultoria C (2004)

O grau de proficiéncia esperado para cada executivo ¢ definido, entre a Consultoria C
e a organizacdo, antes de avaliar os executivos. Por exemplo, pode-se definir que a
expectativa (1) do CEO seja o grau de proficiéncia 5, (2) dos diretores seja o grau de
proficiéncia 4 e (3) dos gerentes seja o grau de proficiéncia 3 e assim por diante. Caso um
diretor tenha uma pontuacdo inferior a 4 ou um gerente tenha uma pontuacao inferior a 3,
caracteriza-se a existéncia do gap em determinada competéncia. Este procedimento se repete
para as demais competéncias mapeadas pela organizacao, oferecendo um diagnostico objetivo
de como se encontra a condicao atual de cada executivo.

Apo6s a definigdo da nota que o executivo recebe em cada competéncia avaliada, ¢
criado um indicador de Eficiéncia Gerencial (EG) que pode variar de 0 a 2 e tem como base a
média dos valores obtidos no grau de proficiéncia (vide escala na primeira coluna da Figura

2) das competéncias avaliadas e critérios qualitativos tais como: investimento em sua
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formagao académica, historico de realizagdes e entregas profissionais, entre outros. A partir
do indicador obtido ¢ estabelecido um grafico de carreira que leva em considera¢do o EG do
executivo no eixo das ordenadas, que varia de 0,5 a 2, e a sua idade no eixo das abscissas,
conforme demonstrado na Figura 2. A relevancia da idade deve-se a performance laboral

acumulada e a capacidade em assimilar e aplicar conhecimentos.

Zona"voaralto "

Jovens Talentos o Executivos Sr

Idade >21 <32 com Alto Potencial
EG >105 Idade =52
16 Idade =32 EG >130

Eficiéncia Gerencial

EG >1,40

P Executivos

ecessidade de aprimoramento

na idade da
Re-proposta
76, Desempenho padrio Idade >53 <66
* EG >1,05¢1,4
T —
Desempenho padrdosaindo [ Executivos erQZona
da Zona de Carreira ‘ddg A:eznf?%g
=39< ade
E'dGadfo 93‘,59 A 1535 EG.>095<105
St 4 Idade =54 <66
Idade =39 E.G.=1,10 E.G. >095=1,05
Zoha de alerta
42 52 62 65

Experiéncia (idade)

Figura 2:. Grafico de Carreira
Fonte: Consultoria C (2004)

A faixa laranja apresentada na Figura 2 reflete a zona de carreira 6tima; nota-se que
quanto maior a idade, maior o nivel exigido de EG para a manutengdo do executivo nesta

zona. O grafico contempla sete zonas descritas abaixo:

1) Profissionais com alto desenvolvimento profissional dentro da zona de carreira 6tima,

representada pela faixa laranja da figura 3:

. Zona 3 (Z3) — zona de jovens talentos entre as idades de 21 e 32 anos com EG entre
1,05 e 1,40.
. Zona 2 (Z2) — zona de jovens executivos sendo: (1) idade de 31 com EG superior a
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1,10 até 1,35, (2) idade entre 32 e 38 anos com EG superior a 1,05 e (3) idade igual a 39, EG
superior a 1,10 e (4) idade superior a 39, EG superior ou igual a 1,20.

. Zona 1 (Z1) — zona de executivos com alto potencial com idade entre 42 e¢ 51 ¢ EG
superior ou igual a 1,25.

. Zona 0 (Z0) - zona de executivos séniores com alto potencial com idade entre 52 ¢ EG
superior a 1,30.

2) Os Profissionais nas zonas que seguintes encontram-se com desempenho padrdo,
reproposta profissional ou em zona de atencao e alerta:

. Zona 4 (Z4) — Executivos com desempenho padrdo saindo da zona de carreira 6tima.

. Zona 5 (Z5) — Executivos em idade de reproposta profissional com idade entre 53 e 66
e EG entre 1,05 ¢ 1,45.

. Zona 6 (Z6) — Executivos em zona de atencdo com idade entre 21 e 39 com EG entre
0,95 e 1,25 ou idade entre 54 € 66 com EG entre 0,95 e 1,05.

. Zona 7 (Z7) — Executivos em zona de alerta, profissionais de todas as idades e EG

abaixo de 0,95.

Outra andlise realizada pelo DE refere-se ao potencial do executivo conforme Matriz
Sextante apresentada na Figura 3, que considera a média das competéncia de futuro, no eixo
das ordenadas, e as médias das competéncias de sustentacdo dos resultados atuais, no eixo da
abscissas. Nesta matriz, o executivo ¢ classificado em seis perfis: falento com potencial,
contribui¢do baixa com potencial a ser explorado, a avaliar, performer, performer com

potencial e recurso chave, conforme demonstrado a seguir.
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Recurso Chave: Profissional

Talento com Potencial: Completo e j& pronto para assumir
Profissional com boa capacidade grandes responsabiidades.
estratégica e potencial contribuigdo
para o futuro, mas limitada
contribuigdo na posigio presente Performer com Potencial:
devido a inexperiéncia. Profissional com boa
Contribui¢ao Baixa com contribuicdo atual @ bom
Potencial a ser explorado: P mﬁ : BEetcing

Profissional com limitada
contribuigdo na posigao presente
(possivel perda de foco ou novo na
funcao), apresenta algum potencial
ara contribuir no futuro.

Performer: Profissional com alta
confribuigdo na operagio e
potencial limitado para promogao
futura.

Competéncias de FUtUIO i

Competéncias de Sustentacao dos Resultados i

Figura 3. Matriz Sextante
Fonte: Consultoria C 2004.

As analises das pontuagdes em cada competéncia, o resultado da eficiéncia gerencial
(EG), a posi¢do do executivo no grafico de carreira e o posicionamento do executivo na
matriz sextante traduzem o perfil do executivo e contribuem para duas vertentes: a primeira,
individual, em que ao final da avaliacdo é entregue um relatério ao executivo considerando o
desdobramento das competéncias esclarecendo os pontos fortes e os pontos a desenvolver em
cada competéncia, além de uma sugestdo objetiva de Plano de Desenvolvimento Individual
(PDI), no intuito de diminuir o gap das competéncias individuais observadas em relagdo a
expectativa da organizacdo; e a ultima, a organizacional, que transmite ao gestor um perfil
claro de sua equipe, sendo apresentado um relatério consolidado relativo a todas as
informagdes obtidas, viabilizando um conjunto de sugestdes que favorecam a elaboragdo de
estratégias assertivas de gestdo de pessoas e em completa sintonia com o0s objetivos

estratégicos da organizacao.

23



De posse destes dados e diante deste contexto, definimos o problema de pesquisa,
sendo: a partir de um banco de dados estruturado sobre avaliagdes de competéncias de
executivos, quais as informacdes podem ser geradas para embasar estratégias de gestdo de
pessoas nas organizagdes. Espera-se que a resposta a este problema de pesquisa permita a
Consultoria C aperfeigoar seu trabalho e fazer uso de dados que suas consultorias geram.

Como dito, hoje, estes dados estdo dispersos e ndo se transformaram em informagdes.

Assim, o objetivo geral da dissertagdo ¢ subsidiar estratégias de gestdo de pessoas em
organizagodes, a partir da transformacao de dados isolados sobre gaps de competéncias de

executivos em informacao estruturada.

Seus objetivos especificos sao:

1. Estruturar dados disponibilizados pela consultoria sobre competéncias
gerenciais e de lideranca demandadas pelas organizagdes.
1.  Mapear o gap entre as competéncias gerenciais dos executivos brasileiros
e as demandadas pelas organizacoes.
1ii.  Relacionar os gaps das competéncias dos executivos brasileiros e seus
respectivos perfis gerenciais a grupos de varidveis tais como: idade,
género, tempo na empresa, tempo no cargo, cargo, setor, zona de carreira,

sextante e tipo de careira (x ouy) .

O trabalho estd dividido em cinco partes. A primeira parte apresenta uma visao geral
do trabalho, seu contexto e seus objetivos. A segunda, apresenta a revisao da literatura que
serviu de base para a pesquisa. A terceira, aborda a metodologia utilizada, detalhando o tipo
de estudo e os meios empregados para coleta e analise dos dados. A quarta, os resultados

obtidos e, finalmente, a conclusdo das analises, na quinta parte.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, vamos trabalhar o conceito de competéncia. Passaremos pelos
conceitos de competéncia, considerando os niveis individual e organizacional, além das

principais abordagens e perspectivas sobre o tema.

2.1Conceito de competéncia e suas perspectivas

Em geral, autores do tema competéncia comegam por definir o conceito (Sambiase,
Marcondes, 2015; Santos, Hondrio; Ramos et al., 2014; Cunha et al. 2014; Ferigotti &
Fernandes, 2014; Ruas, 2014; Borgo & Bianco & Colbari, 2013; Sousa & Valadao, 2013;
Nakata & Souza, 2012; Munck, Galleli & Souza, 2012; Nébrega et al, 2012; Baisch, 2012;
Brida & Santos, 2011; Feuerschutte & Godoi, 2011; Godoi, 2009; Sant’ Anna 2009; Carvalho
et. al., 2009; Barbosa, 2008; Becker, Dutra, Ruas, 2008; Closs & Antonello, 2008; Fernandes,
2006; Fleury & Fleury, 2001, 2004; Gramigna, 2002), sendo que a maioria dos artigos

remetem a estes aqui referenciados.

Comecamos por conhecer a origem do termo competéncia, que vem do latim,
competentia. Ao final da idade média, tinha como significado “adequacdo” e estava associado
essencialmente a linguagem juridica. Ao verificarmos a definicdo no diciondrio, hoje,
encontramos ainda esta associa¢do, “capacidade legal, que um funcionério ou um tribunal tem
de apreciar ou julgar um pleito em questdo .... faculdade para apreciar ou resolver qualquer
assunto ... aptidao, idoneidade” (Michaelis, 1998). No entanto, em 1632, havia registros do
uso do conceito como ‘“suficiéncia de meios para se viver em tranquilidade”, do francés
compétence; e por volta de 1790, passou a designar a “capacidade ou suficiéncia de lidar com

0 que se tem em maos (recursos disponiveis)” (Harper, 2010).

25



No inicio do século XX, Frederick Taylor (1856-1915) introduziu a sistematizacao do
processo de producdo por meio do estudo dos tempos € movimentos e a consolidagao do
taylorismo refletiu a preocupagdo das organizagdes em contar com individuos capacitados
para o desempenho eficiente de determinada funcao (Pages, Gaulejac, Benetti, & Descendre,
1993). Com isso, a expressdo competéncia foi incorporada a linguagem organizacional e
passou a ser utilizada, de forma mais genérica, para designar uma pessoa qualificada para

realizar determinada acao ou trabalho.

Em 1973, David McClelland estruturou pela primeira vez o conceito de competéncia
dividindo-a em componentes de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), em um
trabalho para auxiliar a Agéncia de Informagdes dos Estados Unidos no processo de sele¢ao
de pessoas. A organizagao tinha problemas ao utilizar os testes tradicionais de inteligéncia e
desempenho para predizer o desempenho no trabalho, pois altos niveis de inteligéncia, ou
desempenho superior durante a formagdo académica, ndo se traduziam em um destaque na
execuc¢ao das tarefas profissionais. Por isso, McClelland (1973) confeccionou um teste com o
objetivo de mensurar a competéncia em vez de inteligéncia para a selecdo. As competéncias
de sensibilidade interpessoal, aprego a diversidade cultural e a presenga de habilidades de
gestdo permitiam diferenciar os individuos com desempenho superior dos que tinham

desempenho mediano (Draganidis & Mentzas, 2006).

No final do século XX, com o movimento sdcio-historico de transformagao da 16gica
do “posto de trabalho” a logica da competéncia, como assinalado pelos mentores franceses,
dentre eles Zarifian (2001), Boterf (2000;2001;2003), Levy-Leboyer (1996), Geffroy e Tijou
(2002), Labruffe (2003a; 2003b), Reimbold & Breillot (1995), Montmollin (2000) e Hillau
(2000), surge uma nova perspectiva que veio discutir a partir da constru¢do de competéncias o

alinhamento da for¢a de trabalho as estratégias do negocio.

Encontram-se na literatura uma expressiva quantidade de conceitos e enfoques
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adotados para a nog¢do de competéncias, o que demonstra a heterogeneidade com que o
assunto ¢ tratado em diferentes esferas de atividades, como no trabalho e na educagdo (Dias et

al., 2008).

Os estudos de competéncias englobam trés principais perspectivas: (1) a de origem na
psicologia norte-americana, que apresenta a competéncia profissional como um conjunto de
atributos que o individuo detém, conhecido como CHA, que define competéncia como as
caracteristicas subjacentes a pessoa, que tém relacdo causal com o bom desempenho no
trabalho (McClelland, 1973; Boyatzis, 1982); (2) a do Reino Unido, que estabelece o debate
sobre as atividades laborais e as criticas ao sistema de formagdo profissional e define a
competéncia a partir da analise funcional ou das atividades desempenhadas pelos individuos
(Cheetham; Chivers, 1996; Le Deist; Winterton, 2005); e (3) a francesa, que apresenta a
competéncia como uma mobilizacdo de recursos, internos e externos ao individuo, no

enfrentamento de situagdes especificas em suas atividades laborais (Zarifian, 2001; Le Boterf,

2003).

A abordagem anglo-saxonica sobre competéncias permanece proxima das versdes
contemporaneas do modelo taylorista/fordista, pois percebe a competéncia ainda relacionada
ao cargo, sendo produzida por meio da integracio do CHA, do individuo. Segundo
McClelland (1973) e Boyatzis (1982), competéncia ¢ um conjunto superior de qualificacdes
que suportam a atuacdao do individuo acima do esperado, e essas qualificagdes podem ser

comuns a todos os individuos, ou seja, podem ser previstas e estruturadas.

O entendimento de Dutra, Hipolito & Silva (1998), de que a definicdo de competéncia
baseada apenas em CHA ¢ superficial, incompleta e passivel de contestagdo. De acordo com
Le Boterf (2003), competéncia ndo ¢ um resultado ou um conhecimento que se possui,
tampouco ¢ resultado de treinamento; ¢ a pratica do que se sabe em determinado contexto e se

traduz em agao.
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A abordagem francesa de competéncias, segundo Steffen (1999), enquadra-se no
modelo construtivista. No ambito educacional, essa abordagem considera a aprendizagem
como a engrenagem para o desenvolvimento de competéncias. Conforme Sant’Anna (2009),
seu foco também estd vinculado ao desenvolvimento de programas de formacao profissional.
A 1ideia ¢ ndo qualificar apenas para um determinado cargo, mas desenvolver pessoas de
acordo com as necessidades propostas pelo mercado globalizado, de modo que elas possam
utilizar essa formacdo em outros momentos de sua vida profissional, em outros cargos, em
outras empresas. (Borgo et al., 2013). Este pensamento ¢ coerente com a proposta de
desenvolvimento individual, proposta pela Consultoria C, que apo6s a realizacdo do
diagnostico de competéncias, sugere a organizagdo um programa individualizado ou coletivo
de desenvolvimento profissional, de acordo com as necessidades individuais observadas. A
expectativa € de uma melhoria da atua¢do futura do executivo e em sintonia com os objetivos
estipulados pela organizagio. E vélida a critica 4 abordagem anglo-saxonica, sobre o fato de
a pessoa deter as qualificagdes necessarias para um trabalho ou atividade ndo garante que ela
ird entregar o que lhe ¢ demandado (Carvalho, Passos & Saraiva, 2009). Desta forma, a
Consultoria C propde a repeticdo da avaliagdo do executivo a cada 18 meses, com o objetivo
de verificar as mudangas de comportamento e a transformacdo da entrega, favorecendo o
autoconhecimento e o alinhamento das expectativas do executivo e da organizacdo. Assim, as

habilidades dao lugar a caracterizacao de entregas requeridas dos individuos, e as atitudes, aos

comportamentos observaveis.

Autores brasileiros, tais como, Fleury & Fleury (2004), Dutra (2004), Ruas (2005) e
Bitencourt (2005) integram as abordagens anglo-saxonica e francesa. Fleury (2000) e Dutra
(2001) inspirados em Le Boterf (2003) e Zarifian (2001) complementam que os referenciais
conceituais de competéncia, complexidade e espago ocupacional, quando utilizados em

conjunto, tém a capacidade de explicar a realidade da gestdo de pessoas em organizagdes

28



bem-sucedidas (Fleury, 2000; Dutra, 2001). E proposto que, em vez de conhecimentos,
habilidades e atitudes, sejam utilizadas as categorias saber, saber fazer e saber ser, de modo a
expandir o conceito de competéncia: “capacidade de realizar algo em conformidade com um
determinado padrao de qualidade, requerendo a mobilizacdo de saberes diversos — saber,
saber fazer e saber ser” (Carvalho et al., 2009, p. 42). Contribuindo com este conceito, Fleury
(2000) define competéncias como um “saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor

econdmico a organizagdo e valor social ao individuo™.

O conceito de competéncia pode ser entendido como um conjunto amplo de aptiddes e
qualificacdes a ser exigido dos profissionais nos novos contextos de complexidade,
imprevisibilidade e necessidade de solucdo para os problemas (Perrenoud, et al., 2002).
Sefiani et al. (2012) corrobora esta ideia e considera que a competéncia ¢ a habilidade de um
ator (individuo ou grupo) em agir e reagir, com a relevancia requerida, no desempenho de um
conjunto de atividades para determinado fim. Ambos autores concordam que a competéncia
revela-se estar sempre associada a mobiliza¢do de saberes e a conducao do agir para atingir

um determinado resultado, assim como Fleury (2000) e Carvalho et al. (2009).

A construgdo de competéncias pode ancorar-se em diferentes enfoques. Dois tém
merecido destaque: o primeiro, competéncias associadas a organizacdo, sob as oOticas de
gestao estratégica (Hamel & Prahalad, 1995; Javidan, 1998, Hitt; Bettis, 2001; Fleury, 2004;
Becker; Dutra; Ruas, 2008); e o segundo, ao individuo, sob a 6tica de seu desempenho no
trabalho (Spencer & Spencer, 2000; Zarifian, 2001; Le Boterf, 2003). De forma anéloga, no
entendimento de Patalas-Maliszewska & Hochmeister (2011), a gestdo por competéncias
opera em dois grandes niveis: o macro e o micro. O nivel macro estd relacionado as

competéncias essenciais € as estratégias organizacionais, enquanto que o nivel micro deve ser

de responsabilidade da area de recursos humanos, com foco nas competéncias individuais. O
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trabalho realizado pela Consultoria C, integra a Otica da gestdo estratégica a de gestdo de
pessoas, por entender que a gestdo do capital humano, a partir de diagndstico claro das
competéncias dos gestores e a clara percep¢do dos potenciais individualizados, proporciona
uma tomada de decisdo assertiva e os devidos encaminhamentos em busca dos resultados
esperados. Uma empresa necessita ter a capacidade de atingir seus objetivos ao alinhar os

niveis macro e micro dessa gestao (Nakata 2012).

Dedicaremos as duas proximas se¢des ao aprofundamento dos conceitos destes dois
enfoques citados. Vale salientar que o nivel macro, isto ¢, da competéncia organizacional nao
¢ o foco desta pesquisa, mas aprofundaremos em alguns conceitos visando esclarecer as
diferencas conceituais entre este ¢ a competéncia individual, j4 que abordaremos a

importancia do alinhamento de ambas.

2.2Competéncia Organizacional

Desde que a nocdo de competéncia no nivel organizacional ganhou destaque na
pesquisa em Administragdo, autores, consultores e executivos procuram compreender a ideia
de competéncia e, sobretudo, desenvolvé-la na pratica da organizagdo (Sambiase &
Marcondes; 2015; Ruas, 2014; Borgo, Bianco & Colbari, 2013; Nakata, 2012; Souza, 2012;
Munck, Galleli & Souza, 2012; Brida & Santos, 2011; Barbosa, 2008; Becker, Dutra & Ruas,

2008; Fernandes, 2006; Fleury& Fleury, 2001, 2004).

As competéncias organizacionais, segundo Maggi (2006), ndo sdo competéncias que
pertencem as organizacdes, mas sim competéncias que fazem referéncia a estas. Englobam
acoes diversas que comprovam melhorias nas atividades empresariais, avangos nos processos
de avaliacdo, selecdo e utilizagdo dos recursos disponiveis, € também na ativacdo de novos

recursos por atitudes competitivas que se antecipam as dos concorrentes.
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O conceito de competéncia organizacional tem origem na abordagem da organizacgao
como um portfélio de recursos (fisicos, financeiros, intangiveis, organizacionais € humanos),
derivada da resource-based view of the firm (Wernerfelt, B.1984; Fleury & Fleury, 2004;
Sambiase, R. I. & Marcondes, R. C, 2015). Os defensores desta teoria diferenciam recursos
de competéncias a partir da ideia de que a organizagdo tem acesso, mesmo que temporario,
aos recursos, ao passo que a competéncia ¢ tida como uma habilidade construida e que, a
partir da utilizagdo de um conjunto de recursos, passa a ser incorporada pela organizacdo. Em
outras palavras, competéncia organizacional ¢ a capacidade de unificar e combinar recursos,
transformando-os em produtos e servicos (Fleury & Fleury, 2004; Mills et al., 2002). A
competéncia organizacional ¢, ainda, considerada por Mills ef al. (2002) uma maneira de
descrever quao bem, ou ndo, a organizacao tem o desempenho adequado para suas atividades
necessarias. Assim, possibilitam a representacdo da melhoria de atividades, a utilizagdo e
avaliacdo dos recursos disponiveis, bem como a necessidade de mobilizacdo de novos
recursos antes da concorréncia. A importancia de uma equipe ter a habilidade de aplicar e
dividir seus conhecimentos e experiéncias em acgodes qualificadamente coerentes, também, ¢
considerada por Drejer (2002). Ele entende que a troca de experiéncia promove o aprendizado
e a incorporacdo de uma competéncia coletiva. A competéncia organizacional ¢ melhor
compreendida como uma variavel, antes do que um atributo, ou seja, ndo ¢ algo que a

organizacao possua ou ndo, mas algo com que ela se diferencie em relagdao aos concorrentes.

A literatura aborda dois caminhos sobre competéncias organizacionais, um
enfatizando os impactos no ambiente interno e, o outro, no externo. No ambiente interno,
destaca-se o processo de combinagdo de recursos e a capacidade de mobiliza-los e integra-los
(Javidan, 1998; King, Fowler & Zeithaml, 2002; Ljungquist, 2007; Ruas, 2014), evidenciando
o resultado simultdneo da atuacdo conjunta de varios componentes, cujo efeito sinérgico

obtido na composi¢do das competéncias organizacionais pode ser diferente das caracteristicas
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individuais de cada recurso. Fleury, ainda menciona que as competéncias de uma organizagao
ndo sao somente a soma das competéncias individuais de seus funcionarios, mas sim o
conjunto sinérgico de competéncias individuais e organizacionais (Fleury, 2001). O conceito
de competéncia organizacional tem suas raizes na abordagem da organizacdo como um
conjunto de recursos e € esse portfolio que cria vantagens competitivas. Desta maneira, a
defini¢do das estratégias competitivas deve comecar com um entendimento das possibilidades

estratégicas dadas por esses recursos.

No outro caminho da literatura sobre os impactos no ambiente externo a organizagao,
Leonard-Barton (1992) e Mills et al. (2002) ensinam que o reconhecimento de uma
determinada empresa que apresenta um nivel de competitividade superior a uma outra pode
ter origem na percepcao externa de que ela detém habilidade distintiva para realizar alguma
atividade, habilidade esta, que acaba impactando significativamente junto ao cliente ou a

propria dindmica da concorréncia.

Fernandes, Fleury & Mills (2006), apesar de também tratarem da dinamica interna a
organizagdo, entendem que as competéncias organizacionais devem apresentar um
desempenho superior frente aos fatores criticos de sucesso no negdcio em que atua a empresa.
Ainda nesta mesma trajetoria, alguns trabalhos destacam que as competéncias organizacionais
tém papel relevante na capacidade de atender as demandas colocadas pelos atores com os
quais a empresa interage (Awuah, 2007) ou expressam direta ou indiretamente que a
capacidade de responder rapida e adequadamente a mudancas no ambiente — expressao mais
sintética e difundida de capacidades dinamicas — passa necessariamente pela reconfiguracao e

pela integracdao de competéncias (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Sanchez & Heene, 2004).

Aprofundando nosso olhar sobre os conceitos referentes a organizacao, a competéncia
organizacional ¢ associada aos elementos da estratégia competitiva da organizagdo: visao,

missdo e intengdo estratégica (Ruas, 2005). Nesta direcdo, o core competence representa o

32



marco norteador da formagdo de competéncias nos diversos eixos (individual, grupal e
organizacional), conforme apontaram Prahalad & Hamel (1990). Core Competence representa
uma espécie de contraponto as ideias que sustentam o planejamento estratégico. Prahalad &
Hamel (1990) defendem a perspectiva de que a concepgdo de uma estratégia competitiva nao
pode prescindir da analise das capacidades dindmicas internas a organiza¢do. Ao contrario,
deve considerar que estas ultimas podem até mesmo constituir a base da acdo estratégica
externa. Dai vem o conceito da Core Competence (CC) que foi construido a partir da
observagdao de algumas empresas de desempenhos excepcionais a época, tais como: Sony,

Fedex, Cannon, Honda, Wal Mart. (Ruas, 2005)

O conceito do CC ¢ expresso, portanto, da seguinte forma: conjunto de habilidades e
tecnologias que resultam por aportar um diferencial fundamental para a competitividade da
empresa. Faz parte de suas caracteristicas principais o pressuposto de que as competéncias
organizacionais devem ser apropriadas por todas as areas e todas as pessoas da empresa. No
entanto, cada area se apropria das competéncias organizacionais de forma relativa a aderéncia
que elas tém e a relevancia de sua participacdo na competéncia estratégica (Ruas, 2005; 2014;
Javidan, 1998; Mills et. al, 2002). E ainda, corroborando com esta ideia, um aspecto
fundamental para que as organizagdes se diferenciem, € possuirem pessoas capacitadas e com
conhecimento sobre as diversas tecnologias e atividades envolvidas no processo de
desenvolvimento de produtos e servigos de uma organizagdo (Wernerfelt, 1984; Collis &
Montgomery, 2008), para a obtencdo dos resultados esperados e atendimento das metas

estabelecidas (Sambiase & Marcondes, 2015).

Para construir um CC, uma competéncia organizacional deve satisfazer a trés critérios

de validagao:

1) contribuir decisivamente para o valor agregado aos produtos e servicos que sao

percebidos pelos clientes da empresa, seja em termos de preco, qualidade, disponibilidade ou
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ainda seletividade;

2) oferecer acesso potencial a uma ampla variedade de mercados, negocios e produtos;

3) finalmente, ser de dificil imitacdo, o que prorrogaria a vantagem da empresa por um

tempo maior (Ruas, 2005).

Na mesma dire¢do de pensamento, Nisembaum (2000) destaca dentre as competéncias
organizacionais, as competéncias basicas e as essenciais. As competéncias basicas sao pré-
requisitos fundamentais de que a empresa precisa ter para desenvolver uma administragao
eficaz, e representam as condi¢des necessarias, porém nao suficientes, para que a empresa
alcance lideranga e diferencial no mercado em que atua. As competéncias essenciais oferecem
reais beneficios ao consumidor, sdo dificeis de serem imitadas e provéem acesso a uma ampla
variedade de mercados (Prahalad & Hamel, 1990), caracterizado como core competence, por

Ruas (2005; 2014).

Fleury & Fleury (2004) colaboram neste entendimento quando mencionam que as
competéncias essenciais produzem atributos que constituem as competéncias distintivas
percebidas pelos clientes. Ainda ressaltam que as competéncias sdao formadas a partir da
combinagdo de recursos da organizagdo e de competéncias individuais e, ao definir sua
estratégia competitiva, a empresa identifica as competéncias essenciais ao negocio € as
competéncias necessarias a cada funcdo — as competéncias organizacionais. Assim, a
organizagdo possui diversas competéncias organizacionais localizadas em diversas areas;
destas, apenas algumas sdo as competéncias essenciais, aquelas que a diferenciam e que lhes

garantem uma vantagem competitiva sustentavel perante as demais organizagoes.

Tal competitividade vai depender, a longo prazo, da administragdo do processo de
aprendizagem organizacional que vai reforcar e promover as competéncias organizacionais;

além de dar foco e reposicionar as estratégias competitivas.
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Enfatizando as interagdes grupais e organizacionais, alguns autores como Retour &
Krohmer (2011), argumentaram que a dimensao coletiva poderia ser explorada de forma mais
intensa na literatura. Consideraram que por meio dela seria possivel refletir acerca da
influéncia de recursos tangiveis (fisicos e humanos) e intangiveis (cultura, valores e

conhecimento) nas rotinas organizacionais.

Adicionalmente, Dutra ef al. (2006) destacam a possibilidade de integrar a gestdo de
pessoas ao intento estratégico da empresa por meio da discussdo das competéncias
organizacionais: tal tematica ja vinha sendo trabalhada no Brasil por Fleury (2000), a partir da
qual se verifica a interacdo do intento estratégico das competéncias organizacionais ¢ das
competéncias individuais (Fleury, 2000; Ruas ef al., 2005). De um lado, temos a organizagao,
com o conjunto de competéncias que lhe ¢ proprio. Estas competéncias decorrem da génese e
do processo de desenvolvimento da organizagdo e sdo concretizadas em seu patrimonio de
conhecimentos, que estabelecem as vantagens competitivas da organizacdo no contexto em
que se insere (Ruas ef al., 2005; Fleury, 2000). De outro lado, temos as pessoas, com seu
conjunto de competéncias, aproveitadas ou ndo pela organizagdo. E importante que a
estratégia de gestdo de pessoas promova este alinhamento entre as competéncias
organizacionais e as individuais, no intuito de otimizar seus recursos e alavancar os
resultados. Ao apresentarmos aos gestores das organizagdes o diagnostico de competéncias de
sua lideranga, torna-se evidente se ha ou nao este alinhamento estratégico da organizagdo com
o individuo, proporcionando, assim, a possiblidade de executar mudangas na gestdo de

pessoas da empresa que fortaleca este alinhamento.

Entraremos na préxima se¢do nos conceitos de competéncia individual, foco do

trabalho de pesquisa desta dissertagao.
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2.3 Competéncia individual

Sao percebidos na literatura diversos conceitos de competéncia individual. Artigos
recentes conceituam a competéncia individual tendo como referéncia os autores das escolas
anglo-saxonica e francesa (Santos & Honoério,2014); Ramos et al. 2014; Cunha et al. 2014;
Ferigotti & Fernandes, 2014; Sousa & Valadao, 2013; Baisch, 2012; Nakata, 2012; Nobrega
et al, 2012; Feuerschutte & Godoi, 2011; Godoi, 2009; Sant’Anna 2009; Carvalho et. al.,
2009; Closs & Antonello, 2008; Gramigna, 2002). Na perspectiva anglo-saxonica, temos
Parry (1996), com o conceito de competéncia individual associado ao treinamento e ao
desenvolvimento e que define competéncia individual como o agrupamento de (CHA)
conhecimentos, habilidades e atitudes relacionadas que afetam grande parte do trabalho de
uma pessoa (um papel ou uma responsabilidade), e que se correlaciona com sua performance
no trabalho, podendo ser medida em comparagdo com os padrdes estabelecidos e ser passivel
de melhorias por meio de treinamento e desenvolvimento. Ja Sandberg & Pinnington (2009)
consideram que competéncia individual ¢ a expressdao da maneira de ser da pessoa, quando
este compreende a si mesmo, suas relacdes com os pares e a utilidade das ferramentas
disponibilizadas a ela para a realizacdo de suas fungdes sdcio-organizacionais.

Le Boterf (2003), na perspectiva francesa, considera que o profissional competente ¢
aquele que sabe administrar uma situagdo profissional complexa. Também considera que a
competéncia ndo se refere a um estagio de qualificagdo ou a um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes apréndidos, como considera a escola anglo-saxonica . A competéncia
pode ser reconhecida, segundo ele, apenas a partir de uma agdo concreta, na situacao real de
trabalho e na relagcdo com o desempenho esperado.

Sob a influéncia das perspectivas anglo-saxonica e francesa, Dutra (2004) considera
que a competéncia individual ¢ um conjunto de conhecimentos, atitudes e habilidades (CHA)

necessario para que a pessoa possa desenvolver suas atribui¢des e responsabilidades, no
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entanto, pondera que a apropriacdo desses elementos s6 € percebida pela organizacao a partir
da entrega por parte do individuo. Ruas (2005, p. 40) refor¢a essa nogdo, referindo-se a
competéncia como “fundamentada em um conjunto de capacidades (CHA) (...) que assumem
a condicao de competéncia apenas no momento em que sao mobilizadas para a realizacao de
uma acgao especifica”.

O que se pode distinguir no debate sobre competéncias individuais, considerando as
abordagens anglo-saxonica e francesa € que, na primeira, os especialistas anglo-saxdes
adotam uma abordagem mais pragmatica, especialmente, em suas formas de classificagdo, e
partindo de uma influéncia mais visivel do conceito de qualificagdes e, na segunda, os
representantes da escola francesa, ampliam as perspectivas do conceito, a partir da integragao
de elementos da sociologia e da economia do trabalho. A escola francesa tem como nocao de
competéncia individual a mobilizacdo e a aplicacdo de conhecimentos e capacidades numa
situagdo especifica, na qual se apresentam recursos e restricdes proprias a essa situagdo (Le
Boterf, 2003).

Lima ef al (2012) acrescentam que enquanto a corrente anglo-saxdnica priorizava os
resultados com base em comportamentos isolados e era criticada por seu carater ultra-
racional, a discussdo das competéncias na escola francesa tem sido realizada em niveis
diferenciados de andlise: no ambito coletivo congrega reflexdes acerca das competéncias
distintivas das organizagdes e dos grupos de trabalhadores e, no nivel individual, relaciona-se
aos recursos que determinam a acao do individuo no trabalho, tais como tracos psicologicos,
capacidade cognitiva e motora.

A légica das competéncias individuais sugeriu a ruptura com o referencial do cargo
(Boyatizis, 1982; Lévy-Leboyer, 1997). Na década de 1990, os franceses Le Boterf e Zarifian
apresentam o conceito de competéncia ligado a ideia de agregacdo de valor e entrega a

determinado contexto de forma independente do cargo, ou seja, a partir da propria pessoa (Le
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Boterf, 2003; Zarifian, 2001). A ideia de cargo ¢ substituida pelo individuo. Cada pessoa deve
ter suas proprias competéncias, ja que nao € mais o cargo que demanda competéncias. Em
complemento, Retour (2005) mostra que as competéncias individuais sdo divididas em:
competéncias requeridas, competéncias mobilizadas, competéncias detidas e competéncias
potenciais.

As competéncias requeridas, segundo Retour (2005), sdo aquelas que o cargo
demanda. Porém, o individuo mobiliza mais competéncias do que essa demanda. Algumas
competéncias requeridas ndo sdo executadas pelo individuo, devido ao individuo ndo estar
preparado ou nao ser apto por algum motivo. As competéncias detidas sdo aquelas possuidas
pelas pessoas. Por exemplo, uma pessoa sabe falar inglés e francés, mas no seu trabalho
utiliza apenas o inglés — a lingua francesa nao ¢ mobilizada, mesmo sendo detida pela pessoa.
E as competéncias potenciais sdo aquelas que o individuo pode adquirir, pois, se treinado e
preparado, podera deté-las.

O Diagnostico de Executivos (DE) estruturado pela Consultoria C, tem alinhamento
com a teoria de Retour, ao avaliar as competéncias requeridas pela organiza¢do e analisa o
que o individuo mobiliza em sua atuacdo e o que ele detém e ndo mobiliza, que possa vir a
beneficiar os resultados da organizagdao. Além disso, na matriz sextante ¢ demonstrado se este
profissional tem ou ndo potencial de desenvolvimento e crescimento para novos desafios na
organizagdo. Apds o diagndstico, ¢ recomentado movimentagdes que venham melhor
aproveitar as competéncias individuais e os potenciais observados, levando em consideragao a
estratégia da organizacao.

Boterf (2003) amplia ainda esta discussdo, considerando que a competéncia do
individuo ¢ formada por trés eixos: o primeiro, referente ao individuo, sua biografia e sua
socializagdo; o segundo, a sua formacao educacional; e o terceiro, a experiéncia profissional.

O autor propoe ainda que as competéncias sejam consideradas como uma resultante de trés
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fatores: o saber agir, por meio do qual o profissional deve nao somente saber executar o que ¢
prescrito, mas deve saber ir além; o querer agir, que se refere a motivacao do individuo; e o
poder agir, que ¢ a relacdo com a situagdo profissional onde ele esta inserido, se ele pode
assumir responsabilidades e riscos dentro do contexto da organizagao. (Feuerschiitte & Godoi,
2011)

O exercicio da competéncia significa o entendimento pratico e transformador das
situagdes reais de trabalho que se apoia em conhecimentos adquiridos € que devem ser
mobilizados, utilizados e questionados para que o empregado possa compreender a situagao,
resolver problemas e modificar a realidade (Zarifian, 2001). Zarifan ainda entende que, num
processo peculiar, a avaliacdo da efetividade de um individuo esté sujeita a critérios relativos
a acdo requerida, tendo a pessoa a oportunidade de se rever em cada nova situagdo
encontrada. Desta forma, compreende-se que o motivo pelo qual Le Boterf (2003) considera
competéncia um processo de construgdo, que pode ser aperfeicoado e transformado, pois
resulta de experiéncias e vivéncias sucessivas e fruto de um processo continuo de
aprendizagens formais e/ou informais. O individuo € colocado como o responsavel pelo
exercicio continuo de sua aprendizagem.

A construcao de competéncias individuais envolve multiplos fatores e representa um
processo complexo. Considerando o carater dinamico da competéncia, Perrenoud (1999, p.31)
explicou que sua construgdo envolve “um conjunto de disposi¢cdes € esquemas que permitem
mobilizar os conhecimentos na situacdo, no momento certo ¢ com discernimento”. Desta
forma, a Consultoria C recomenda a repeticdo do diagnostico (DE) a cada 18 ou 24 meses, no
intuito de contribuir com a percep¢ao de desenvolvimento e de evolugdo da mobilizagdo das
competéncias nas diversas situacdes laborais e os novos comportamentos observados que
venham a caracterizar novas competéncias detidas.

Outras nogdes foram incorporadas ao debate e deslocaram a atencdo para aspectos
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relacionais e contextuais. Por esta via, as competéncias foram consideradas acdes que se
materializam no desempenho superior, aderente as exigéncias do ambiente, na medida em que
as variagdes nas situacdes de trabalho sdo reflexos dos elementos que constituem o proprio
contexto (Zarifian, 2003; Sandberg, 1994; Boyatzis, 1982).

Assim, no contexto em que se desenrolam as interacdes sociais no trabalho, a
ocorréncia de eventos exige que o trabalhador mobilize suas competéncias individuais e
estimule os demais a fazerem o mesmo (Zarifian, 2001, 2003). Isto pode acontecer em uma
area especifica ou envolver areas diversas da empresa. No entanto, a mobilizagdo das
competéncias requer um ambiente propicio para a sua ocorréncia; contudo, de acordo com Le
Boterf (2003, 2006), agir perante estes eventos nao ¢ uma tarefa para o individuo,
1soladamente. Boterf (2001; 2003) introduz, assim, um aspecto fundamental na elaboragao da
logica da competéncia — esquecida pelos estudos reducionistas — a concepcao de contexto. A
denominacdo de competéncia esta, em sua génese, associada a variabilidade das condicdes e
circunstancias da situagdo. A importancia do contexto ¢ ilustrada por Le Boterf (2000) ao
ressaltar que inumeras pessoas que possuem conhecimentos ou capacidades ndo sabem
mobiliza-los de modo pertinente € no momento oportuno em uma situagdo de trabalho. A
atualizagdo daquilo que se sabe em um contexto singular (marcado por relacdes de trabalho,
cultura institucional, contingéncias, restricdes temporais dos recursos, etc.) ¢ reveladora da
passagem a competéncia, que somente se realiza na agao.

Le Boterf (2003, p. 232) menciona também que “a competéncia coletiva ¢ uma
competéncia em rede”, resultado da sinergia das competéncias individuais em um processo
interativo. Segundo o autor, ela ¢ diferente da simples soma das competéncias individuais,
tornando a competéncia coletiva um grande diferencial competitivo para a organizagao;
pontua, como componentes da competéncia coletiva, o aprendizado e a cooperagdo. Borgo,

Bianco & Colbaria (2013) acrescentam mais um componente: a comunicagdo. Consideramos
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que este acréscimo ¢ pertinente, pois se observarmos organizagdes que comunicam
eficazmente sua estratégia e diretrizes ampliam suas possibilidades de engajamento e de foco
de seus colaboradores nas conquistas das estratégias estabelecidas, contribuindo assim, com
seu diferencial competitivo. Corroborando esta ideia, Zarifian (2001) inclui a comunicagao
como um ponto de atengdo da evolugdo dos conteudos de trabalho e salienta a importancia
desta ocorrer rapidamente, com fluxo eficiente de informag¢des que garantam a internalizagao
dos objetivos organizacionais € de suas metas;

Conforme Ruas (2005), a adog¢dao da nogdo de competéncia individual disseminou-se
nas organizagdes por representar ‘“uma agdo efetiva e legitimada no ambiente de trabalho™.
Trata-se, assim, de conceber o desempenho esperado das pessoas nao mais como resultado de
um actimulo de conhecimentos adquiridos nas escolas, mas como a possibilidade de enfrentar
desafios e resolver problemas em uma perspectiva de negdcios da empresa. Tal perspectiva
baseia-se na necessidade de enfrentar a competitividade e lidar com incertezas e riscos,
também pela capacidade adquirida ao longo da trajetéria profissional. Dessa forma, a
competéncia mobilizada pode ser utilizada como referéncia, em todos os niveis da
organizagdo, estabelecendo conexdo com as competéncias organizacionais ¢ viabilizando a
implementagdo das estratégias competitivas.

Apos dissertarmos sobre os conceitos de competéncia organizacionais e individuais,
vale relacionarmos as vantagens que as organizacdes € os individuos adquirem quando o
conceito de competéncia ¢ aplicado nas organizacdes, como demonstrado na Figura 4 (Dutra,

2001).
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Para a Organizacao Para o individuo

Horizontes profissionais claros com critérios de

Simplicidade, flexibilidade e transparéncia Soo s

Remuneracao compativel com a complexidade
Otimizacao de recursos e da massa salarial . das atribuicoes e das responsabilidades e com o
mercado.

Direcionamento e otimizacao dos

T T T Estimulo ao autodesenvolvimento e a ampliacao

do espaco de atuacao.

profissional
Capacidade de atracao, retencao e Condicoes claras e objetivas para mobilidade
potencializacao de talentos entre as carreiras abrangidas pelo modelo.

Flexibilidade do modelo para adaptar-se as
mudancas de estrutura, organizacao do
trabalho e tecnologia

Equilibrio entre remuneracao e agregacao de valor

Figura 4. Ganhos do Uso do Conceito de Competéncias
Fonte: Dutra (2001).

Existem também autores que criticam o modelo de gestdo por competéncias. Sawchuk
(2008) afirma que as abordagens de habilidades e competéncias estdo em crescimento e faz
uma revisao critica no uso destas na Noruega e no Canada, com embasamento na Sociologia
do Trabalho. Segundo ele, tanto no Canada quanto na Noruega, as abordagens em habilidades
e competéncias estdo pautadas nas questdes de poder e controle e distribui¢do dos recursos.
Isso significa que a reforma da competéncia estabelece um impasse pautado mais por
questdes de controle do que da propria competéncia.

Parte significativa da produgdo brasileira distanciou-se da logica da competéncia,
ignorando o conceito de competéncia-em-a¢do formulado pelos franceses, no qual uma
competéncia so existe para um sujeito ¢ em um determinado contexto — no¢ao que situa como

incipientes os estudos sobre competéncias gerenciais baseados na producdo de listagens de
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competéncias genéricas, amorfas e descontextualizadas (Rosa; Dal Cortivo; Godoi, 2006).
Barbosa (2008) ressalta que a medicao das competéncias como recurso para orientar a gestao
de pessoas e otimizar o desempenho da organizagdo, gera contradi¢cdes e desafios de
implementagdo, pois surge como uma pratica gerencial baseada na ado¢ao de um receitudrio
que se defronta com um contexto de grande diversidade.

Contudo, pesquisas tais como, Delphi RH 2010, coordenada por Albuquerque &
Fischer (2004), ¢ de Fernandes et al. (2005) apontam nos resultados a receptividade ao
modelo de gestdo por competéncia e evidenciam, como prioridade, nas organizagdes
brasileiras, a gestdo de pessoas, o desenvolvimento de gerentes com base em competéncias e
o alinhamento do desenvolvimento gerencial as estratégias de negdcios.

Avancando dentro dos conceitos de competéncias individuais daremos uma atengao
especial ao conceito de competéncias gerenciais, dedicando a proxima secao a este tema por
entender que o Diagnostico de Executivos (DE) tem como foco principal a avaliacdo de

competéncias de gestdo e lideranca, sendo estas primordiais aos cargos gerenciais.

2.3.1 Competéncias Gerenciais

As competéncias que estdo diretamente relacionadas as boas praticas de gestdo de
pessoas ou que dizem respeito aos comportamentos requeridos dos profissionais que ocupam
a func¢do gerencial (Cockerill, 1994; Boak & Coolican, 2001), sdo denominadas competéncias

gerenciais.

Os debates acerca do gerenciamento e seu estudo comegaram com o surgimento de
grandes organizagdes no final do século XIX. Quaisquer que sejam as fungdes e
especialidades que ampliem as habilidades do gerenciamento, continuam sendo um processo

I3

humano e social. Gerenciamento ¢ o parametro peculiar e distintivo de toda e qualquer
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organizagao.

A busca pelo perfil de competéncias e habilidades ideal para um gerente vem sendo
objeto de investigagdo académica had varias décadas. Magalhdes (2001) desenvolveu uma
pesquisa acerca do perfil dos gerentes do Banco Central, relacionando as competéncias para
gestdo, que denominou habilidades complexas, que seriam: capacidade analitica de

julgamento, de decisdo e lideranga e de enfrentar riscos e incertezas.

No ambito da gestdo, as diferentes abordagens permitiram estender o debate sobre o
tema, enfatizando definigdes conceituais, estratégias formativas, aprendizagem integrada e

dinamica de relacdes (Bitencourt & Barbosa, 2010).

Na busca pela defini¢do de o que ¢ um bom gerente, os principais autores se divergem.
Alguns parecem enfatizar determinada parte do trabalho do gerente enquanto excluem ou

subestimam outras.

Mintzberg (2006) teve a preocupacao de compar estas diferentes abordagens: para
Tom Peters, bons gerentes sdo executores; Michael Porter sugere que sdo pensadores e
enfatiza o aspecto “conceber” do bom gerenciamento; essa sugestdo ¢ contestada por
Abraham Zaleznik e Warren Bennis, que afirmam que bons gerentes sdo realmente lideres —

eles dao destaque ao “chefiar” da geréncia.

Os escritores classicos, entre eles Henri Fayol e Lyndell Urwick, dizem que bons
gerentes sdo essencialmente controladores, gerenciar bem ¢ “controlar” bem. (Gloria et. al.

2014)

A competéncia ndo pode se limitar a estabelecer uma lista de conhecimentos ou de
saber fazer (Boterf, 2000) do gerente. O conhecimento ¢ o fruto de uma ac¢ao (Reimbold &
Breilltot, 1995). A énfase recai, entdo, sobre as competéncias-em-agdao (Dutra, 2004). A

competéncia ¢ sempre referente a atuacdo de um ator, o gerente, em determinada situagao.
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Nao ha competéncia sendo competéncia em acao (Boterf, 2000). A competéncia nao se limita,
portanto, a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos detidos pelo gerente, nem se
encontra encapsulada na tarefa (Fleury & Fleurt, 2004). A competéncia do profissional nao
reside nos recursos, ela ¢ da ordem do saber mobilizar (Boterf, 2000). Tendo como finalidade
a agdo contextualizada, a competéncia gerencial ¢ a capacidade de integrar saberes diversos e
heterogéneos na realizagdo da pratica gerencial. A competéncia do gerente se constroi,

portanto, na articulagdo entre um saber e um contexto. (Feuerschiitte & Godoi, 2011)

Sabe-se que competéncias gerenciais sao constituidas a partir de experiéncias
cognitivas e atitudinais (Cheetham & Chivers, 1998; Le Boterf, 2003; Sebben, 2009; Zarifian,

2008).

Os conteudos atitudinais sdo a vivéncia do ser com o mundo que o rodeia. O
aprendizado de normas e valores torna-se alvo principal para que este contetido seja adquirido
por quem quer que seja, € na sua propor¢ao e qualificagdo s6 ¢ desenvolvido na pratica em

seu uso continuo (Fernandes, 2010)

Com base em Ruas (2005), consideraremos as competéncias gerenciais incluidas nas
competéncias individuais, entendidas por ele como o conjunto de capacidades (CHA), entre
elas cognitivas, técnicas e sociais, construido e desenvolvido pelo gerente ou lider da
organizagdo. As experiéncias cognitivas resultam da formag¢do académica. Closs & Antonello
(2008) defendem que existem diferentes formas de aprendizado de processos gerenciais, que
passam também pela educacdo formal e informal. Mintzberg & Gosling (2003) dizem que
“embora administradores nao possam ser criados em uma sala de aula, ¢ nesse local que
muitos administradores atuantes podem melhorar profundamente suas capacidades”.
(Mintzberg & Gosling, 2003, P. 31). Essas capacidades, articuladas e mobilizadas de acordo
com diferentes situacdes, necessidades ou desafios, possibilitam o alcance das estratégias

empresariais.
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O papel gerencial, na perspectiva de Boog (2004), ¢ um papel complexo que engloba
as atividades gerenciais (o que ele faz), resultados gerenciais (o que ele atinge) e as
habilidades gerenciais (competéncias detidas). Para Ruas, Antonello & Boff (2005),
competéncia gerencial € um conceito relacionado ao desempenho do gestor, sendo possivel
destacar alguns conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) que constituem um perfil
gerencial atual, de modo que estdo dentro deste contexto: visdo sist€émica e estratégica;
dominio pessoal; capacidade de trabalhar em equipe; habilidades humanas e interculturais;
criatividade; flexibilidade; capacidade de inovagdo; comportamento ético; capacidade de

aprender, liderar e educar.

Outro aspecto da manifestacdo da competéncia do profissional esta na representacao
que o gerente faz de si mesmo, na auto-imagem e na forma como se avalia e se percebe
articulando seus recursos diante de determinadas situacdes a resolver. As exigéncias de uma
conduta eficiente nos dias de hoje pressupde a supervalorizagdo do desempenho do
profissional, diante do que uma auto-imagem negativa ou a falta de autoconfianga surgem
como adjetivo de uma eventual falta de competéncia (Feuerschiitte, Alperstedt & Godoi,

2013)

A nova postura gerencial requer profissionais capazes de assimilar a missdo da
organizagdo, deter conhecimentos variados e integrados com o processo produtivo,
demonstrar autonomia e poder para tomar decisdes e, acima de tudo, gerar resultados
econdmicos satisfatorios de modo a assegurar o retorno aos acionistas e a sustentabilidade
empresarial (Branddo, 2009; Godoy & D’Amélio, 2012; Brandao et al., 2012a). Brandao
(2009), ao conceber as competéncias que mais contribuem para a geracao de resultados,
argumenta que elas se orientam para a gestdo estratégica, socioambiental, financeira de

negdcios, de relacionamento com o cliente, de processos e de pessoas.

Como podemos verificar no proximo capitulo, as principais competéncias demandadas
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pelas organizagdes foram: capacidade de assegurar resultados; lideranca e gestao de pessoas;
visdo sistémica e integrada do negdcio; criatividade; trabalho em equipe; flexibilidade;
relacionamento com stakeholders; e foco no cliente; demonstrando sintonia com o contexto

acima.

Apresentaremos no Capitulo 3, a seguir, a metodologia utilizada e, também, a lista de

competéncias demandadas que foram priorizadas pelas organizacdes objeto desta pesquisa.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa tem carater descritivo, com tratamento quantitativo dos dados. A
descricdo da metodologia utilizada ¢ apresentada a seguir, comecando pelos procedimentos
para a constru¢do do banco de dados (se¢do 3.1) e terminando com os procedimentos

estatisticos de analise dos dados (segdo 3.2).

3.1 Construgao do Banco de dados

Inicialmente o projeto desta dissertacdo previa a analise dos dados da empresa de
consultoria em questdo que contempla, aproximadamente, 18.000 avalia¢des de executivos de
170 empresas. No entanto, foi detectado que o banco de dados ndo se encontrava estruturado
de forma a viabilizar as analises quantitativas. O conjunto de planilhas disponibilizado estava
organizado por servigo prestado pela consultaria e por empresa cliente, ou seja, o padrao das
planilhas mudava de acordo com o cliente. Considerando essa situagdo observada, tanto no
escritorio de Sao Paulo quanto no de Belo Horizonte, e o alto volume de dados, optamos por

concentrar as analises apenas no material disponibilizado pelo escritério de Belo Horizonte.

Para viabilizar o trabalho de padronizagdo e estruturagdo dos dados, foram contratadas
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duas pessoas pela Consultoria C que ficaram inteiramente disponiveis sob a orientacdo da

autora desta dissertacao. Este processo durou aproximadamente trés meses.

Apresentamos a seguir algumas considerag¢des feitas na construcdo do banco de

dados:

a) Foram consideradas as avaliacdes entre os anos 2010 e 2014.

b) Os nomes dos avaliados foram substituidos por numero para garantir a privacidade dos
executivos.

c) Considerando a redugao do banco de dados, por contemplarmos apenas o escritorio de
Belo Horizonte, ampliamos os niveis de cargos a serem analisados, em relacdo aos
inicialmente previstos no projeto desta dissertacdo. Assim, o banco de dados contempla os
seguintes niveis hierdrquicos: C-Level, Diretor, Gerente, Coordenador, Assessor e
especialista. Realizamos no banco de dados o seguinte agrupamento visando equalizar as
nomenclaturas dos cargos e agrupar de acordo com o nivel hierarquico:

Tabela 1

Equalizaciao das Diferentes Nomenclaturas dos Cargos

De Para

Advogado, analista, consultor, engenheiro, | Especialista

auditor, trainee

Assessor, auxiliar Assessor
Coordenador, supervisor Coordenador
Gerente Gerente
Diretor Diretor
C-level, sécio, superintendente C-Level

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao

d) Equalizacao das terminologias das competéncias demandadas, por empresa, conforme

exemplificado na tabela 2:
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Tabela 2

Exemplos de Equalizacdo das Terminologias das Competéncias

Competéncias Competéncias Padronizadas

Assegura Resultados e Constréi o Futuro

ARF - ASSEGURA RESULTADOS E CONSTROI O FUTURO
SCL - Surpreende o Cliente

Faz Acontecer

CCD — Competitividade com Diferenciagdo
Compromisso com a Sustentabilidade
COMPROMISSO COM RESULTADOS

FOCO EM RESULTADOS COM DISCIPLINA NA EXECUGAO

FER- Foco em resultado

Compromisso com Resultados

Assegura Resultados e Constroéi o Futuro - CE
Assegura Resultados e Constréi o Futuro - CS
Capacidade de gestdo para resultados
Otimizagdo de Resultados e Construgdo do Futuro
CFR — Compromisso e Foco nos Resultados
Compromisso com Resultados

Assegura Resultados e Constréi o Futuro
Assegura Resultados e Constrdi o Futuro
Fortalecimento do Compromisso com a Marca

Assegura Resultados e Constrdi o Futuro
Assegura Resultados e Constrdi o Futuro
Assegura Resultados e Constrdi o Futuro
Assegura Resultados e Constrdi o Futuro
Assegura Resultados e Constrdi o Futuro
Assegura Resultados e Constrdi o Futuro
Assegura Resultados e Constrdi o Futuro
Assegura Resultados e Constréi o Futuro
Assegura Resultados e Constrdi o Futuro
Assegura Resultados e Constréi o Futuro
Assegura Resultados e Constrdi o Futuro
Assegura Resultados e Constréi o Futuro
Assegura Resultados e Constrdi o Futuro
Assegura Resultados e Constrdi o Futuro
Assegura Resultados e Constrdi o Futuro
Assegura Resultados e Constrdi o Futuro
Assegura Resultados e Constrdi o Futuro
Assegura Resultados e Constrdi o Futuro
Compromisso com a Marca

Enfase nos Processos com Foco em Resultados
Sonha Grande e Realiza

EMP - EMPREENDE E REALIZA

Sonha Grande e Realiza - CE Empreende e Realiza
Sonha Grande e Realiza - CS Empreende e Realiza
SCL - SURPREENDE O CLIENTE Foco no Cliente
ORIENTADO PARA O CLIENTE Foco no Cliente

Ser fora de Série Paixdo pelo que faz
TDD- Tomada de DecisGes Tomada de Decisdes
ATD — Agilidade na Tomada de Decisdo Tomada de Decisdes

Eficiéncia em processos
Empreende e Realiza
Empreende e Realiza

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao

As competéncias equalizadas que participardo deste estudo sdao apresentadas na Figura 5:

Competéncia
Assegura Resultados e Constroéi o Futuro
Inspira, Engaja e Forma Lideres
Visdo sistémica e integrada do negédcio
Capacidade de Criar, Inovar e Transformar
Eficiéncia em processos
Trabalho em Equipe
Flexibilidade
Relacionamento com Stakeholders
Foco no Cliente
Individuo que aprende e evolui
Empreende e Realiza
Comunicagao
Paixdo pelo que faz
Tomada de DecisGes
E o jeito de ser/fazer da organizagio
Compromisso com a Marca
Gestdo Transparente
Desenvolve a Governanga do Negdcio
Conhecimento Técnico Funcional
Construgao de Aliangas e Parcerias

Figura 5. Competéncias Equalizadas



Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao
Estruturamos uma anélise de pareto para avalidramos a representatividade das competéncias
no banco de dados e obtivemos o resultado apresentado na tabela 3:

Tabela 3

Pareto das Competéncias

Competéncias Quantidade  %Total % Acumulado
Assegura Resultado e Constro6i Futuro 458 14% 14%
Inspira, Engaja e Forma Lideres 458 14% 29%
Visao Sistémica e Integrada do negdcio 443 14% 43%
Capacidade de Criar, Inovar e Transformar 436 14% 57%
Eficiéncia em Processos 186 6% 62%
Trabalho em Equipe 166 5% 68%
Flexibilidade 166 5% 78%
Relacionamento com Stakeholders 144 5% 78%
Foco no Cliente 137 4% 82%
Individuo que Aprende e Evolui 120 4% 86%
Empreende e Realiza 112 4% 89%
Comunica¢do 96 3% 92%
Paixdo pelo que Faz 84 3% 92%
Tomada de Decisdo 66 2% 97%
E o Jeito de ser e de Fazer da Organizagio 38 1% 98%
Compromisso com a Marca 35 1% 99%
Gestdo Transparente 10 0% 100%
Desenvolve a Governanga do Negocio 9 0% 100%
Conhecimento Técnico Funcional 3 0% 100%
Construgdo de Aliangas e Parcerias 2 0% 100%
Volume total de competéncias avaliadas 3170

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagdo

Podemos observar que as 9 primeiras competéncias listadas na tabela acima representam 80%
das frequéncias de competéncias demandas. Desta forma, direcionamos a pesquisa para estas
competéncias.

e) A érea de atuagdo nao foi mapeada para equalizacao pelas diversas especificidades dos
diferentes setores do banco de dados, tornando inviavel o agrupamentos destas areas.

f) Apés os ajustes acima mencionados, atingimos uma amostra de 458 executivos

avaliados, conforme banco de dados.
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3.2 Procedimentos estatisticos

Em uma primeira etapa, foi realizada a analise da consisténcia do banco de dados, em

que possiveis incoeréncias e outliers puderam ser identificados e corrigidos.

Procedeu-se, entdo, a analise descritiva dos gaps das competéncias e das variaveis de
caracterizagdo (sexo, tipo carreira (técnica / gerencial), tempo no cargo em meses, tempo na
empresa em anos, idade, Eficiéncia Gerencial, Sextante, cargo e setor). Foram utilizadas
técnicas graficas, de distribuicdo de frequéncia absoluta e relativa (percentagens), média,
mediana e desvio padrdao (Triola, 2013). A anélise dos dados foi realizada utilizando o
software SPSS (Statistical Package for the Social Sciense versao 19.0) e os graficos foram
construidos no Microsoft Excel. Essa andlise descritiva apresenta um mapeamento do gap
entre as competéncias gerenciais dos executivos brasileiros e as demandadas pelas

organizagdes atendendo ao objetivo especifico 2.

Para responder ao objetivo 3, a avaliacdo da relacao entre os gaps das competéncias e
as variaveis de caracterizagdo foi realizada através do coeficiente de correlacdo de Spearman
(Conover, 1999) para varidveis quantitativas (tempo no cargo, tempo na empresa, idade,
Eficiéncia) e através de testes de comparagdo de médias para as variaveis qualitativas (sexo,
tipo de carreira, sextante, cargo, setor) conforme descrito a seguir. Foi utilizado o teste de t de
Studentl (Triola, 2013) para comparar dois grupos e, devido a auséncia de normalidade
verificada pelo Teste de Shapiro-Wilk2 (Conover, 1999) e ao pequeno tamanho dos grupos

formados pelas variaveis, foi utilizado o teste de Kruskal-Wallis3 (Conover, 1999) para

10 teste t de Student é um teste estatistico do tipo paramétrico e compara duas médias quando as
variancias populacionais sdo desconhecidas e supde que as amostras sio grandes ou as amostras sdo
pequenas, mas foram retiradas de popula¢des com distribui¢ao normal.

20 teste de Shapiro-Wilk é do tipo ndo paramétrico e testa a hipdtese de que uma amostra foi retirada de
uma populagdo com distribuicdo normal. O teste é mais poderoso que os da mesma classe quando
aplicado em amostras de tamanho menor que 50.

3 0 teste de Kruskal-Wallis é um teste ndo paramétrico utilizado para testar se um conjunto de amostras
provem da mesma distribuicdo. Esse teste ndo coloca nenhuma restricao sobre as populagdes das quais os
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comparar trés ou mais grupos. Valor-p menor ou igual a 0,05 indica diferenca significativa

entre 0s grupos.

4. RESULTADOS

Esse capitulo apresenta a andlise dos dados da pesquisa, iniciando-se pela analise da
consisténcia do banco de dados e pela andlise descritiva da amostra. Em seguida,
relacionamos a avaliacdo dos gaps de competéncias com as varidveis de caracterizacdo da

amostra.

4.1 Analise da consisténcia do banco de dados

A consisténcia do banco de dados foi realizada através de tabelas de frequéncia para
variaveis qualitativas e graficos do tipo box-plot4 para varidveis quantitativas. Nao foram

identificadas quaisquer incoeréncias ou erros de registro.

4.2 Analise descritiva da amostra

A amostra em estudo ¢ composta por 458 executivos, sendo 347 do sexo masculino

(75,8%) e 314 com carreira gerencial (68,6%).

A Tabela 4 apresenta as medidas descritivas (média, desvio padrao e DP, mediana,

minimo e maximo) para Idade, Tempo na empresa (em anos), Tempo no cargo (em meses) €

grupos foram amostrados. Se a hipdtese de mesma distribui¢cdo nédo for rejeitada, entdo se pode concluir
que as amostras possuem mesma média, variancia, assimetria etc.

40 boxplot (grafico de caixa) é um grafico utilizado para avaliar a distribui¢do empirica dos dados, sendo
formado pelo primeiro e terceiro quartil e pela mediana. Através desse grafico é possivel identificar
valores discrepantes (outliers) que sdo geralmente marcados por asterisco (*).
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Eficiéncia gerencial.

Tabela 4

Medidas Descritivas para Variaveis de Caracterizacdo Quantitativas

Média DP Minimo Mediana Maximo

Tempo na empresa (em anos) 7,5 8,0 0,0 3,5 39,4
Tempo no cargo (em meses) 37,0 50,0 0,0 24,0 472,0
Idade (em anos) 38,2 9,9 22,0 37,0 72,0
Eficiéncia Gerencial 1,1 0,1 0,9 1,1 1,4

Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 6 apresenta a distribuicao do Sextante, em que percebemos que o Sextante

mais frequente na amostra ¢ o PEP (42%) e o menos frequente ¢ o TAL (2%).

5% 2% 5%

HAVA

mCB
PEP

B PER

B REC

TAL

Figura 6. Distribui¢ao Sextante
Fonte : Dados da Pesquisa

A distribui¢do dos executivos quanto ao cargo ocupado nas empresas ¢ apresentada na
Tabela 5, onde percebemos que mais da metade dos executivos (58,3%) da amostra sdo
gerentes ou coordenadores.

Tabela 5

Distribuicio de Executivos Quanto ao Carco Ocupado

Cargo Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
Gerente 184 40,2%
Especialista 96 21,0%

Diretor 53 11,6%
Coordenador 83 18,1%

C-Level 29 6,3%
Assessor 13 2,8%

Total 458 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

53



A Figura 7 apresenta a distribui¢do dos executivos quando ao setor da empresa.

Shopping Center
Varejista
Educagdo
Consultoria
Comunicagao
Construgdo Civil

Textil

0 20

60 80 100 120 140

Figura 7. Distribuicao de Executivo Quanto ao Setor

Fonte: Dados da Pesquisa

Ressaltamos que classificamos os setores do banco de dados conforme Tabela 6:

Tabela 6

De Para - Setores

Agrupamento dos Setores

Setores conforme banco de dados

Industria Téxtil, Alimento, Cimento, mineracao

Servigos Advocacia, comunicagdo, lotérico, Educacdo,
imobiliario, consultoria

Comércio Shopping Center, Comércio e Varejo

Construgao Civil

Construgao Civil

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao

Com o agrupamento dos setores conforme tabela 6, obtivemos uma nova distribuicao

dos executivos pelos setores agrupados, demonstrado na figura 8.
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W Inddstria M Servigos m Comércio M Construgdo Civil

Figura 8. Distribuicao de Frequéncia por Setor Agrupado
Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 9 apresenta a distribuicdo dos executivos quando a Zona do Grafico de
Carreira. A descricdo de cada “Zona” representada no grafico pode ser observada na Se¢do

2.5.

B Zona 0
B Zona?2
W Zona3
B Zona 4

30

7% B Zona5s

M Zona 6

Zona7

Figura 9. Distribui¢do de Frequéncia por Zonas do Grafico de Carreira
Fonte: Dados da pesquisa

Podemos observar que nesta amostra encontramos 34% dos executivos divididos entre
a Zona 2 e a Zona 3, localizadas dentro da zona de carreira 6tima, 33% na Zona 4, que sao os
executivos com desempenho padrio saindo da zona de carreira 6tima e 33% distribuidos entre
as Zonas 5, 6 ¢ 7 que se encontram fora da zona de carreira 6tima.

A Tabela 7 apresenta as medidas descritivas (média, desvio padrdo ¢ DP, mediana,

minimo ¢ maximo) para os gaps das nove competéncias avaliadas.
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Tabela 7

Medidas Descritivas dos Gaps na Nove Competéncias

Média DP  Mediana Minimo Maximo
C1 - Assegura Resultados e Constroi o
Futuro (n=458) -0,26 0,56 0,00 -2,50 1,00
C2_- Inspira, Engaja e Forma Lideres 10,89 0,69 11,00 13,00 1,00
(n=458)
C3-’V}sao ilstemlca e integrada do 0,58 0,58 20,50 2,50 1,00
negdcio (n=443)
C4 - Capacidade de Criar, Inovar e
Transformar (n=436) -0,55 0,52 -0,50 -2,50 1,00
CS5 - Eficiéncia em processos (n=186) -0,34 0,59 -0,30 -2,50 1,50
C6 - Trabalho em Equipe (n=167) -0,53 0,59 -0,50 -2,00 0,50
C7 e Flexibilidade (n=166) -0,45 0,49 -0,50 -2,00 1,00
C8_- Relacionamento com Stakeholders 20,40 0,57 20,50 2,00 1,00
(n=144)
C9 - Foco no Cliente (n=137) -0.41 0,54 -0,50 -2,50 0,50
Média geral -0,49

Fonte: Dados da Pesquisa

As competéncias apresentam gaps médios negativos,

variando de -0,26 a -0,89,

indicando que o desempenho dos executivos estd, em média, abaixo que o esperado pelas

empresas. A C2 é a mais critica, apresentando o maior gap absoluto médio ¢ o maior desvio

padrdo. A C1 apresenta o menor gap absoluto médio. A Figura 10 apresenta os gaps médios

das competéncias.

0,0 7

-0,2 -

0,4 -

GAP médio

-0,6 -

-0,8 1

-1,0 -

Competéncia

Figura 10. Gap Médio das Competéncias

Fonte: Dados da pesquisa
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4.3 Avaliacdo da Relacio Entre os Gaps de Competéncias e Varidveis de
Caracterizacao

Para avaliar a relagdo entre os gaps das competéncias e as variaveis Idade, Tempo na
Empresa, Tempo no Cargo e Eficiéncia, foi utilizado o coeficiente de correlacio de
Spearman5 devido a auséncia de distribuigdo Normal (valor-p<0,05). A Tabela 8 apresenta o
coeficiente de correlacdo de Spearman (e o respectivo valor-p de seu teste de significancia)

para Idade, Tempo na Empresa, Tempo no Cargo e Eficiéncia.

Tabela 8

Coeficiente de Correlacao das Variaveis Quantitativas

Eficiéncia
Gerencial

Tempo na
Empresa

Tempo no

Idade Cargo

Gap Competéncias

C1 - Assegura Resultados e

Constrol o Futuro 0,144 (0,002)

0,075 (0,108) | 0,079 (0,091) | 0,339 (0,000)

C2 - Inspira, Engaja e Forma

Lideres 0,225 (0,000)

-0,015 (0,742) | 0,038 (0,423) | 0,419 (0,000)

C3 - Visdo sistémica e
integrada do negocio

C4 - Capacidade de Criar,

0,145 (0,002) | 0,072 (0,129) | 0,045 (0,349) | 0,514 (0,000)

Inovar e Transformar

0,015 (0,748)

-0,106 (0,027)

-0,049 (0,310)

0,597 (0,000)

C5 - Eficiéncia em
processos

-0,179 (0,014)

-0,254 (0,000)

-0,184 (0,012)

0,069 (0,347)

C6 - Trabalho em Equipe

-0,192 (0,013)

-0,304(0,000)

-0,274 (0,000)

0,232 (0,003)

C7 - Flexibilidade

0,283 (0,000)

0,284 (0,000)

0,094 (0,227)

0,547 (0,000)

C8 - Relacionamento com
Stakeholders

0,190 (0,022)

0,125 (0,136)

0,229 (0,006)

0,417 (0,000)

C9 - Foco no Cliente

-0,099 (0,249)

-0,055 (0,526)

-0,019 (0,828)

0,340 (0,000)

Fonte: Dados da pesquisa

Percebemos que a Idade dos executivos esta positiva e significativamente

50 coeficiente de Spearman mede a intensidade da relacdo entre variaveis e utiliza, ao invés do valor
observado, apenas a ordem das observagdes. Assim, o coeficiente ndo é sensivel a assimetrias na
distribuicdo, nem a presenca de outliers, ndo exigindo que os dados provenham de duas populagdes
normais. O coeficiente de Spearman varia entre -1 e 1. Quanto mais préximo estiver destes extremos,
maior sera a associagdo entre as variaveis. Valores positivos (negativos) do coeficiente de correlagio
indicam que existe relagdo direta (inversa) entre os gaps e as variaveis em questio, ou seja, quanto maior
0 gap, maior (menor) o valor observado das variaveis. Valores-p maiores que 0,05 indicam que nio existe
correlagdo significativa.
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correlacionada com os gaps de Competéncias C1, C2, C3, C7 e C8, sendo que a correlagao
mais forte ¢ observada em C7. Tem-se ainda que a Idade estd negativa e significativamente
correlacionada com C5 e C6. Nao ha correlagdo significativa da Idade com C4 e C9 (valor-

p>0,05).

O Tempo na Empresa esta positiva e significativamente correlacionada com o gap da
Competéncia C7. Tem-se ainda que o Tempo na Empresa estd negativa e significativamente
correlacionada com os gaps das competéncias C4, C5 e C6. Nao ha correlagdo significativa

do Tempo na Empresa com C1, C2, C3, C8 e C9 (valor-p>0,05).

O Tempo no Cargo esté positiva e significativamente correlacionada com o gap da CS8.
Tem-se ainda que o Tempo no Cargo estd negativa e significativamente correlacionado com
os gaps das competéncias C5 e C6. Nao ha correlagdo significativa do Tempo no Cargo com

Cl1, C2, C3, C4, C7 e C9 (valor-p>0,05).

A Eficiéncia Gerencial est4 positiva e significativamente correlacionada com todos os

gaps das Competéncias, exceto da C5 (valor-p>0,05).

A avaliacdo da relagdo dos gaps das competéncias com as variaveis Sexo, Tipo de
Carreira, Setor, Cargo, Sextante e Zona de Carreira foi realizada através dos testes de
comparag¢ao de médias ou medianas. Para a comparagdo entre o feminino e masculino, e entre
Carreira Gerencial e Técnica, foi utilizado o teste t de Student, pois o tamanho dos grupos
definidos por tais variaveis ¢ grande. Para comparacdo das categorias das varidveis Setor,
Cargo, Sextante e Zona, foi utilizado o teste de Kruskall-Wallis, pois os grupos sdao pequenos

e a distribui¢dao dos gaps nesses grupos nao ¢ normal (valor-p teste Shapiro-Wilk < 0,05).

As Tabelas 9 e 10 apresentam a média (e desvio padrdo) e o valor-p do Teste t de
Student para comparar os gaps das competéncias entre, respectivamente, o sexo masculino e

feminino e entre a carreira gerencial e técnica.
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Tabela 9

Comparacio de Generos e Gaps das Competéncias

Competéncias Sexo
Valor-p
Masculino Feminino
C1 Assegura Resultados e Constréi o Futuro -0,25 (0,54) -0,29 (0,61) 0,550
C2 Inspira, Engaja e Forma Lideres -0,84 (0,65) -1,03 (0,76) 0,024
C3 Visao sistémica e integrada do negocio -0,55 (0,57) -0,67 (0,57) 0,050
C4 Capacidade de Criar, Inovar e Transformar -0,54 (0,52) -0,57 (0,49) 0,670
C5 Eficiéncia em processos -0,36 (0,59) -0,25 (0,58) 0,250
C6 Trabalho em Equipe -0,54 (0,56) -0,47 (0,67) 0,510
C7 Flexibilidade -0,45 (0,49) -0,41 (0,44) 0,590
C8 Relacionamento com Stakeholders -0,41 (0,55) -0,33 (0,64) 0,530
C9  Foco no Cliente -0,43 (0,55) -0,32 (0,45) 0,240

Fonte: Dados da pesquisa

Existe diferenga significativa entre o sexo feminino e masculino apenas nos gaps de
C2e C3.

Executivos do sexo masculino apresentam gap médio significativamente menor que
executivos do sexo feminino apenas em C2 e C3.

Tabela 10

Comparacao Tipo de Carreira e Gaps das Competéncias

Competéncias Tipo Carreira
Gerencial Técnico Valor-p
C1 Assegura Resultados e Constroéi o Futuro -0,19 (0,59) -0,40 (0,46) 0,000
C2 Inspira, Engaja e Forma Lideres -0,80 (0,76) -1,09 (0,43) 0,000
C3 Visdo sistémica e integrada do negocio -0,45 (0,57) -0,84 (0,47) 0,000
C4 Capacidade de Criar, Inovar e Transformar -0,41 (0,51) -0,82 (0,42) 0,000
C5 Eficiéncia em processos -0,32 (0,62) -0,39 (0,48) 0,420
C6 Trabalho em Equipe -0,43 (0,58) -0,75 (0,55) 0,000
C7 Flexibilidade -0,28 (0,45) -0,61 (0,45) 0,000
C8 Relacionamento com Stakeholders -0,31 (0,61) -0,58 (0,39) 0,000
C9 Foco no Cliente -0,34 (0,55) -0,63 (0,37) 0,002

Fonte: Dados da pesquisa.

Os gaps médios de executivos com carreira gerencial em todas as competéncias,
exceto de C5, sao diferentes dos gaps médios dos executivos com carreira técnica.
A Tabela 11 apresenta média (DP) dos gaps das competéncias dos diferentes setores

comparadas através do teste de Kruskal-Wallis. Ha evidéncias de que existe alguma diferenca
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entre os setores nos gaps de C1, C2, C3, C4, C7 e C8. O resultado dos testes de comparagdes

multiplas para identificar os pares de médias que sdo diferentes ¢ apresentado no quadro a

seguir.

Tabela 11

Comparacio dos Setores Agrupados e os Gaps de Competéncias

Setor
Comércio Cons.t racao Industria Servigos Valor-p
Civil
Cl -0,38 (0,52) -0,40 (0,45) -0,07 (0,39) -0,75 (0,76) 0,000
C2 -1,70 (1,16) -0,92 (0,45) -0,72 (0,60) -1,18 (0,60) 0,000
3 -0,68 (0,46) -0,61 (0,46) -0,43 (0,53) -1,04 (0,55) 0,000
C4 -0,68 (0,54) -0,62 (0,52) -0,47 (0,49) -0,74 (0,55) 0,008
G5 -0,41 (0,56) - -0,22 (0,46) -0,56 (79) 0,054
Cé -0,60 (0,46) - -0,44 (0,49) -0,73 (0,80) 0,392
C7 - -0,81 (0,38) -0,29 (0,41) -0,95 (0,57) 0,000
C8 -0,65 (0,53) -0,44 (0,48) -0,21 (0,47) -0,64 (0,87) 0,010
C9 -0,29 (0,46) - -0,35 (0,44) -0,66 (0,72) 0,473
Fonte: Dados da pesquisa
Tabela 12
Analise das diferencas Significativas por Pares de Médias - Setor
GAP Pares de médias com diferencas significativas

C1 Comércio e Industria, Construcao Civil e Industria, Industria e Servigos.

C2 Comércio e Industria, Construcdo Civil e Industria, Indtstria e Servigos.

C3 Construgao Civil e Industria, Industria e Servigos.

C4 Industria e Servigos.

C7 Construgao Civil e Industria, Industria e Servigos.

C8 Construgao Civil e Industria

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 13 apresenta média (DP) dos gaps das competéncias dos diferentes cargos
comparadas através do teste de Kruskall-Wallis. Ha evidéncias de que existe alguma
diferenca entre os cargos nos gaps de todas as competéncias. O resultado dos testes de
comparagoes multiplas para identificar os pares de médias que sdo diferentes ¢ apresentado no

quadro a seguir.

Tabela 13

Comparacio da média (DP) dos Gaps das Competéncias dos Diferentes Cargos (Teste de
Kruskall-Wallis)
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Compe- C-Level Diretor Gerente Assessor Coordenador  Especialista

téncias

Valor-p

Cl  -098(0,73) -0,86(0,60) 0,02 (0,39) -0,38(0,30) -0,14(0,36)  -0,34 (0,45)
C2  -1,34(0,65) -1,25(045) -0,58(0,66) -1,17(0,80)  -0,78 (0,52)  -1,20 (0,65)
C3  -092(0,72) -0,95(0,65) -0,26(0,48) -0,78 (0,60)  -0,66 (0,44)  -0,79 (0,44)
C4  -1,09(0,51) -0,71(0,62) -0,35(0,50) -0,77(0,53)  -0,59 (0,45)  -0,71 (0,38)

C5  -0,86(0,63) -0,86(0,49) -0,09 (0,41) -1,00(0,50)  -0,16(0,46)  -0,20 (0,62)
C6  -1,02(0,54) -1,15(0,73) -0,24 (038)  -0,60 (0,74)  -0,47 (0,44)  -0,45 (0,58)
C7 *.1,25(0,65) -0,25(0,49)  -0,64 (0,56)  -0,30(0,32)  -0,61 (0,41)

Cc8  -1,50(0,71) -0,50(0,50) -0,24(0,53)  -0,50(0,50)  -0,37(0,48)  -0,43 (0,47)
C9  -0,89(0,68) -047(0,52) -0,17(0,42) -0,67(0,58) -0,35(0,42)  -0,56(0,56)

(==l e e

0,000

0,003"
0,000"

Nota. (*) Cargo Assessor ndo foi incluido no teste por apresentar tamanho pequeno de amostra
C1 - Assegura Resultados e Constroi o Futuro
C2 - Inspira, Engaja e Forma Lideres
C3 - Visao sistémica e integrada do negocio
C4 - Capacidade de Criar, Inovar e Transformar
C5 - Eficiéncia em processos
C6 - Trabalho em Equipe
C7 - Flexibilidade
C8 - Relacionamento com Stakeholders
C9 - Foco no Cliente

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 14

Analise das diferencas Significativas por Pares de Média - Cargos

GAP

Pares de médias com diferencas significativas

Cl

C-Level e Coordenador, C-Level e Gerente, C-Level e Especialista, Coordenador e
Diretor, Diretor e Especialista, Especialista e Gerente.

C2

C-Level e Coordenador, Diretor e Especialista, Especialista e Gerente.

C3

Assessor ¢ Gerente, C-Level e Coordenador, C-Level e Gerente, Coordenador e
Diretor, Coordenador e Especialista, Diretor e Especialista, Diretor e Gerente,
Especialista e Gerente.

C4

C-Level e Gerente, Coordenador e Gerente, Diretor e Gerente, Especialista e Gerente.

C5

C-Level e Coordenador, C-Level e Especialista, C-Level e Gerente, Coordenador e
Diretor, Diretor e Especialista, Diretor e Gerente.

Cé6

C-Level e Especialista, C-Level e Gerente, Diretor e Especialista, Diretor e Gerente.

C7

Coordenador e Diretor, Coordenador e Especialista, Diretor ¢ Gerente, Especialista e
Gerente.

C8

C-Level e Coordenador, C-Level e Gerente.

C9

Coordenador e Especialista.

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 15 apresenta mediana (e DP) dos gaps das competéncias dos diferentes

sextantes comparadas através do teste de Kruskall-Wallis. H4 evidéncias de que existe alguma

diferenca entre os sextantes nos gaps de todas as competéncias. Esse resultado ja era

esperado, tendo em vista que a definigdo do sextante ¢ feito com base nas competéncias.
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Tabela 15

Comparacio Mediana (e DP) dos Gaps das Competéncias dos Posicionamentos da
Matriz Sextante (Teste Kuskall-Wallis)

Sextante Valor-p
AVA CB PEP PER REC TAL
Cl -1,00 (0,52) -0,50 (0,44) 0,00 (0,53) 0,00 (0,49) -0,50(0,71)  -0,50 (0,25) 0,000
Cc2 -1,50 (0,64) -1,00(0,33) -0,65(0,77)  -0,75(0,52) -1,00(0,90)  -1,00(0,76) 0,000
C3 -1,00 (0,44) -1,00 (0,38) -0,50(0,53)  -0,50(0,54) -0,50(0,74)  -1,00 (0,36) 0,000
Cc4 -1,50 (0,40) -1,00(0,30) -0,50 (0,46)  -0,50 (0,46) -0,50(0,61)  -0,50 (0,35) 0,000
C5  -0,80(0,55) -0,75(0,74) 0,00 (0,58)  -0,40 (0,46) -0.50(0,42) * 0,000
C6  -1,00(0,55) -0,50(0,66) -0,10(0,53)  -0,50(0,54) -1,00 (0,58) ok 0,000
Cc7 -1,00 (0,48) -0,50(0,38)  0,00(0,37)  -0,50(0,42) 0,25(0,70)  -1,00(0,39)  0,000*
C8 -0,50 (0,27) -1,00(0,43) -0,00(0,62)  -0,50 (0,44) -0,50(0,93)  -0,50 (0,30) 0,000
Cc9 -0,75 (0,37) -0,50 (0,60) 0,00 (0,50)  -0,50 (0,51) -0,50(0,31)  -0,50 (0,51) 0,000
Média Geral -1,01 -0,75  -0,19 0,46  -0,53 -0,71

Nota. * Amostra “REC” nao foi considerada para o teste, pois n=4.

Fonte: Dados da pesquisa

a relagdo das competéncias com as variaveis de caracterizagdo que atendem ao objetivo geral
desta dissertacdo de mestrado profissional: subsidiar estratégias de gestdo de pessoas em
organizagoes, a partir da transformacao de dados isolados sobre gaps de competéncias de
executivos em informagdo estruturada. De forma a tornar estas analises praticas e de facil
entendimento para uso da Consultoria C, realizamos uma interpretacio que viabiliza a
utilizacao deste resultado como ferramenta de gestdo de pessoas de acordo com a estratégia e

o desenho de competéncias estipulados pela organizagao.

determinadas caracteristicas da amostra. Esses achados — que merecem o cuidado de serem

5. CONCLUSOES

As analises descritivas do Capitulo 4 nos proporcionam uma leitura interessante sobre

Os dados obtidos nesta analise nos levam a associacdo entre competéncias e

tratados como hipoteses — fornecem subsidios para a gestao de recursos humanos e, também,

para sua checagem em pesquisas futuras.
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A competéncia “Assegura Resultados e Constroi Futuro”, CI1, estd associada a nova
postura gerencial que, de acordo com Brandao, 2009; Godoy; D’Amélio, 2012; Brandao et al.,
2012a, requer profissionais capazes de assimilar a missdo da organizacdo, deter
conhecimentos variados e integrados com o processo produtivo, demonstrar autonomia e
poder para tomar decisdes e, acima de tudo, gerar resultados econdomicos satisfatorios de
modo a assegurar o retorno aos acionistas e a sustentabilidade empresarial. De acordo com o
resultado desta pesquisa, a idade ¢ uma caracteristica que apresenta relagdo com esta
competéncia: quanto maior a idade do executivo, menor se observa o gap. Esses dados
permitem inferir que a Consultoria C, quando precisar recomendar a escolha de um executivo
que assegure resultados e construa o futuro deve procurar por um profissional mais maduro,

nao tao jovem. Quando maior a idade, menor € o gap em relagdo a essa competéncia.

As variaveis “Tempo na empresa”, “Tempo no cargo” e “Sexo” ndo possuem relagao
com Cl. A varidvel “Tipo de Carreira” dd destaque nesta competéncia para o tipo
“Gerencial”, apresentando o menor gap, conforme apresentado na figura 11. Isto significa que
a Consultoria C podera ampliar seu leque de recomendagdes de profissionais, considerando
qualquer dos dois géneros, além dos profissionais que estdo na empresa ou num determinado
cargo hd muito ou pouco tempo, valorizando, assim, os profissionais de casa, caso seja esta a
estratégia da organizacdo ou buscar no mercado, j& que Cl ndo tem interferéncia destas
variaveis. No entanto, deverd recomendar profissionais que desejem a carreira gerencial em

detrimento da carreira técnica.
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C1

Assegura
Resultado e

Constroi o
Futuro

4 Quanto maior menor é o gap
Tempo na
empresa

x N3o tem relacao com esta competéncia

E;

Tempo no
cafgo x G Tipo de Carreira que apresentou relacdo e com menor gap

Tipo de
carreira G

Figura 11. Relagdo das Variaveis com C1
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao

A competéncia “Inspira, Engaja e Forma Lideres”, C2, refere-se a capacidade de
liderar pessoas e, de acordo com Kouzes e Posner (2008), existem inumeras experiéncias de
como lideres mobilizam outras pessoas para realizarem coisas extraordindrias em
praticamente qualquer area profissional. Ao analisar estas experiéncias podemos encontrar
cinco praticas que levam a casos de sucesso, que sdo: tragar o caminho; inspirar uma visao
compartilhada; desafiar o processo; capacitar os outros a agir; encorajar o animo. Seguindo o
mesmo ponto de vista, Robbins (1999, 2005) menciona a capacidade que o lider tem de
influenciar um grupo em direcao a realizagdo de metas (Fernandes, 2014). Podemos verificar
nos resultados desta pesquisa que a idade também tem relagdo com C2 e quanto maior a idade
menor se apresenta o gap. O tempo na empresa € o tempo no cargo nao possuem relagdo com
C2. Quanto ao género, h4 correlagdo e o sexo masculino apresentou menor gap. O tipo de

carreira que melhor se destaca em C2 ¢ o gerencial, conforme apresentado na figura 12:
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G Tipo de Carreira que apresentou relagdo e com menor gap

Tipo de
carreira G

Figura 12. Relagdo das Variaveis com C2
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao

Estas informagdes revelam que a busca por um executivo com competéncia de
engajar, inspirar e formar lideres deve considerar pessoas com maturidade. O fato de essa
competéncia apresentar estatisticamente que pessoas do sexo masculino apontaram menor gap
nesta amostra, sugere assunto interessante para pesquisas futuras, visto contrariar movimento
das mulheres em busca da igualdade de género (Monteiro et al, 2015; Monteiro & Domingos,
2013; Monteiro & Ferreira, 2013; Monteiro, 2012, 2005; Oakley, 1972).

Estes dados permitem inferir que a Consultoria C, quando precisar recomendar a
escolha de um executivo que lidere e forme pessoas, deve procurar por um profissional mais
maduro, pois quanto maior a idade, menor ¢ o gap em relagdo a essa competéncia, além de
profissionais que seguem a carreira gerencial. O tempo na empresa € no cargo nao interferem
na competéncia de engajar, inspirar € formar lideres (C2).

Importante ressaltar que a totalidade dos executivos do banco de dados foram
avaliados nas competéncias C1 e C2. Isto quer dizer que todas as empresas a quem a

Consultoria C prestou servigos de Diagnostico Executivo (DE), consideram fundamentais
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estas competéncias em suas organizagdes.

A competéncia “Visdo Sistémica e Integrada do Negdcio”, C3, ¢ a terceira
competéncia mais requerida pelas organizagdes, com 96% das empresas que participam do
banco de dados. Este fato, corrobora com a ideia de que os profissionais estao sendo cada vez
mais exigidos pelas organizacdes a fazerem leitura de contexto, compreendendo suas
complexidades e imprevisibilidades, adquirindo, assim, visdo ampliada do todo e
contribuindo para a solucao de problemas (Perrenoud, et al., 2002).

Fleury & Fleury (2001) tém observado em seus trabalhos de consultoria novas
técnicas e ferramentas em processos de recrutamento e selecdo com o objetivo de identificar
pessoas com potencial de pensamento estratégico. No entanto, para isto, ¢ importante a
percepcao pelo executivo das interrelagdes, da interagdo e da interdependéncia entre as areas
funcionais da organizag¢do e esta com o mercado (Wittmann, 2013). Podemos verificar nos
resultados desta pesquisa que a idade mais uma vez tem relagdo com C3 e quanto maior a
idade, menor se apresenta o gap. O tempo na empresa € 0 tempo no cargo nao possuem
relagdo com C3. J& o género apresenta correlacdo e observamos que o sexo masculino
apresenta menor gap. O tipo de carreira que melhor se destaca em C3 € o gerencial, conforme
apresentado na figura 13.

Estas informacdes nos permitem inferir que a hipdtese de que a visdo sist€émica e
integrada do negocio € uma competéncia que deve ser buscada em pessoas com maturidade e
tipo de carreira gerencial, valorizando mais uma vez a experiéncia do gestor. Também aqui,
ha justificativa tedrica para uma pesquisa de género, ja que a pesquisa indica relagdo com o

sexo € que o menor gap apresentado ¢ do sexo masculino.
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Figura 13. Relagdo das Variaveis com C3
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao

Em uma situagdo hipotética, em que a Consultoria C fosse contratada para realizar o
processo de Executive Search, para uma posi¢do de CEO de uma empresa familiar.
Considerando, também, que o desenho das competéncias requeridas pela organizagdo
incluisse as trés competéncias mencionadas anteriormente, isto ¢, C1, C2, C3 e diante das
informacdes obtidas pela pesquisa, teriamos que a Consultoria C deveria adotar uma
estratégia de buscar no mercado uma pessoa mais madura, com rica experiéncia em carreira
gerencial e com historico profissional na industria, pois podemos observar nos resultados que
o setor “Industria” foi o que apresentou menor gap em todas as competéncias analisadas,

caracterizando, assim, maior preparo destes profissionais.

Desta forma, antecipamos a analise da relacdo dos setores das demais competéncias,
indicando que o setor da industria apresentou o menor gap nas competéncias em C1, C2, C3,
C4, C7 e C8. As competéncias C5, C6 e C9 ndo apresentaram relagdo significativa com a

variavel “setor” como veremos nas andlises destas competéncias.
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Avancando para a proxima competéncia, a saber, “Capacidade de Criar, Inovar e
Transformar”, C4, constatamos que foi requerida por 95% das empresas analisadas neste
estudo, demonstrando a importancia que esta competéncia vem recebendo do mercado. Para
uma empresa ser competitiva, € necessario buscar ativa e continuamente “a criagdo de novas
fontes internas de vantagens em torno de suas competéncias essenciais” (Kotler, 1997, p.
318), em que a criatividade, tanto para encontrar caminhos de percep¢ao da realidade, como
para gerar inovagdes origina-se num sistema em constante amadurecimento e transformacao
(Wittmann, 2013). Através de uma extensa revisdo bibliografica em autores da abordagem
anglo-saxonica e francesa, Sant’Anna (2002) identificou 15 (quinze) competéncias
profissionais centrais, das quais seis podem ser compreendidas como desdobramento de C4,
sendo elas, (1) dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao cargo ou func¢ao; (2)
capacidade de aprender novos conceitos e tecnologias; (3) criatividade; (4) capacidade de
inovagao; (5) capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas; (6) capacidade de lidar

com incertezas e duvidas.

Os resultados demonstraram que C4 nao tem relacdo com a idade, género e o tempo
no cargo. Isto €, estas varidveis ndo interferem na capacidade de criar e inovar do executivo.
No entanto, a pesquisa indica que ha relacdo com tempo na empresa € que quanto menor este
tempo, menor € o gap. Esta informagdo nos leva a pensar que o individuo que permanece por
muito tempo em uma determinada organizagdo incorpora suas atividades e sua forma de
trabalhar, perdendo, assim, seu poder de critica e de pensar “fora da caixa”, diminuindo sua
criatividade e capacidade de inovar. Estas informagdes podem ser valiosas para a Consultoria
C e seus clientes, no momento de avaliar o melhor perfil de profissional para uma posi¢ao que
seja responsavel por um processo de inovagdo e/ou transformacgao de um produto, unidade de
negdcio ou da organizacao como um todo. O tipo de carreira que melhor se destaca em C4 € o

gerencial, conforme podemos observar na figura 14:
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Figura 14. Relagdo das Variaveis com C4
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao

A proxima competéncia ¢ a “Eficiéncia em Processo”, C5, mapeada como a quinta
competéncia mais demandada pelas organizagdes, com 40% das empresas analisadas nesta
pesquisa. Esta competéncia difere, dependendo do contexto das diferentes organizagdes, com
necessidades de processos e de perfis distintos. Existem empresas que atuam em ambientes
incertos e turbulentos e que, assim, necessitam de maior grau de diferenciacdo e seus
processos sao mais dindmicos e complexos. Entretanto, existem também as empresas que
competem em ambientes menos agressivos € mais estdveis que permitem uma maior énfase

na utilizagdo de processos mecanicistas e burocraticos (Wittmann, 2013; Morgan, 1996).

Brandao (2009), ao conceber as competéncias que mais contribuem para a geragao de
resultados, argumenta que entre elas encontra-se a capacidade de gerir processos. As
competéncias de gestdo de processos agregam indicadores pertinentes a melhoria dos
processos produtivos e de mecanismos de controle, visando obter maior confiabilidade e

exceléncia no trabalho (Santos & Hondrio, 2014).
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A competéncia “Eficiéncia em Processo”, C5, apresenta relacdo com a idade, sendo
que quanto menor a idade, menor ¢ o gap. Assim, quando uma empresa necessitar de um
profissional forte nesta competéncia, os jovens apresentam maior habilidade em proporcionar
agilidade e eficiéncia em processos. C5 tem também correlagdo com tempo na empresa €
tempo no cargo: quanto menor o tempo tanto na empresa quanto no cargo, também menor € o
gap. Podemos entender que com o passar do tempo na empresa € no cargo, o profissional
passa a ser menos exigente com a eficiéncia dos processos € a incorporar no seu dia a dia a
forma como a empresa produz seus processos, habituando-se a eles e a ndo mais observar suas
ineficiéncias. O sexo ndo tem relagdo com esta competéncia, sendo indiferente para esta

competéncia ser do sexo masculino ou feminino.

Os dois tipos de carreira analisados, gerencial e técnica, sdo favoraveis a eficiéncia em
processo. Vale ressaltar a diferenca em relacdo as demais competéncias apresentadas, até o
momento, que destacam a carreira gerencial com menor gap. Em C5, ndo faz diferenga o tipo
de carreira que o profissional escolhe, pois ambas mostraram poder favorecer a atuagdo nesta

competéncia. Segue figura 15:
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Figura 15. Relagdo das Variaveis com C5
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao

A competéncia “Trabalho em equipe”, C6, ¢ a quinta mais demandada pelas
organizagoes, nesta pesquisa. Também, C6 ¢ uma das 15 competéncias centrais indicadas por
Sant’Anna (2002). Oakland e Oakland (1998) em um estudo visando explorar as ligacdes
entre o gerenciamento de pessoas, a satisfacdo do cliente e o desempenho dos negodcios, fazem
uma revisao da literatura e chegam a conclusao de que as melhores praticas de RH, quando
bem implementadas, levam efetivamente a maior satisfacdo dos funcionarios, sendo aquelas:
boa comunicagdo, trabalho em equipe, incentivo a participagdo, poder de decisdo e
treinamento e desenvolvimento. Ainda, segundo Oakland e Oakland (1998), as organizagdes
que priorizam e incentivam o trabalho em equipe costumam obter resultados superiores, além

de valorizar e respeitar as pessoas que trabalham na empresa. (Nannetti et al 2015).

Observamos entdao, que C6 tem relagdo com a idade, ou seja quanto menor a idade,
menor ¢ o gap, indicando que pessoas com o passar do tempo tendem a ter maior dificuldade

em trabalhar em equipe. A competéncia “trabalho em equipe” apresenta, também, relagao
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com tempo na empresa € tempo no cargo e indica que, quanto menor o tempo, tanto na
empresa quanto no cargo, menor € o gap. Isto €, quanto mais tempo uma pessoa permanece
no cargo ou na empresa, menor ¢ sua disposi¢ao para compartilhar seus conhecimentos e
atividades do trabalho. O sexo nao tem relacdo com C6 e o tipo de carreira que melhor se

destaca ¢ o gerencial, conforme demostrado a seguir na figura 16:
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Figura 16. Relagdo das Variaveis com C6
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao

A partir desses achados, caso a Consultoria C necessite indicar um profissional para
uma posi¢do que demande trabalho em equipe, devera considerar um individuo mais jovem,
com pouco tempo na empresa € que busque a constru¢cdo de uma carreira gerencial para sua
vida profissional.

A competéncia “Flexibilidade”, C7, ¢ a sétima competéncia mais demandada pelos
clientes da Consultoria C. Na literatura, vimos que a necessidade pela competéncia
flexibilidade surgiu com o aumento da exigéncia do cliente em relacdo ao atendimento, ndo
somente as especificagdes do produto, mas também adaptagdes da empresa fabricante ao seu

cronograma (Silva & Moori, 2015). Para Chase et al (2006) e Paiva (2009), a empresa
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flexivel possui uma ampla variedade de produtos, combinagdes € volumes de producao, sendo
assim, ¢ possivel relacionar a flexibilidade a dimensdao responsiva das prioridades
competitivas. Minzberg (2004) menciona que as definigdes estratégicas precisam ter énfase
contingencial permitindo a flexibilidade para criar solugdes em ambientes dinamicos e a
necessidade de flexibilidade e adaptabilidade da organizagdo ao ambiente. E certo que, para

que a empresa atinja a flexibilidade, ela deve possuir recursos (humanos e processos) que

apoiem esta estratégia (Silva & Moori, 2015).

As analises estatisticas apresentaram relacdo de C7 (Flexibilidade) com a idade.
Observamos que, quanto maior a idade, menor ¢ o gap. O tempo na empresa, também,
apresenta relacdo, sinalizando que, quanto maior o tempo do executivo na empresa, menor € o
gap. Sexo e tempo no cargo nao apresentaram relacdo e o tipo de carreira que melhor se
destaca € o gerencial, conforme verificamos na figura 17. Podemos, entdo, inferir que para
uma organizacao que necessite fortalecer sua flexibilidade ¢ necessario compor seu quadro de
colaboradores com pessoas mais maduras e que permanegam mais tempo na empresa,
devendo a organizacdo buscar estratégias para reduzir o furnover € promover a permanéncia
de seus colaboradores por mais tempo na organizagdo. De fato, observamos em nossa
experiéncia profissional que o conhecimento da empresa pelo executivo, advindo com o

tempo de casa e a idade mais avancada, lhe conferem maior flexibilidade.
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Figura 17. Relagdo das Variaveis com C7
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao

A proxima competéncia € a “Relacdo com os Stakeholders”, C8. Apds a nova onda da
gestdao publica, em que os governos de todo o mundo decidiram permitir que o setor privado
ajudasse o setor publico a prestar servigos publicos, stakeholder tornou-se uma palavra
regular no vocabulario académico e executivo, devido a necessidade de mapear os atores com
poder de interferéncia nos negocios das organizacdes e a necessidade de se relacionar com
eles (Gomes & Gomes, 2009, Gomes, Liddle & Gomes, 2010b). A stakeholder theory vem
ganhando mais legitimidade e espaco por ajudar executivos de todos os tipos de organizagdes
a entenderem o ambiente em que eles operam. (Reed, 2008, Rhodes ef al., 2012; Gomes &

Gomes, 2015).

Godoy e D'Amélio (2012), investigando competéncias de gestores brasileiros,
identificaram que relacionamento ético e valorativo com stakeholders esta entre as principais

competéncias e as mais requeridas.

As andlises estatisticas apresentaram que C8 tem relacdo com a idade, apontando que
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quanto maior a idade menor ¢ o gap. Tempo no cargo, também, tem relacdo com C8, sendo
que quanto maior o tempo no cargo, menor ¢ o gap. Podemos entender que para se fazer um
bom relacionamento com as partes interessadas, as organizacdes devem evitar a rotatividade
nesta funcdo, buscando que o profissional permaneca por mais tempo com esta
responsabilidade e estabelega relagdes de confianga e de longo prazo com estes atores. A
constru¢do de relacionamentos se faz com o tempo. As varidveis “tempo na empresa” €
“género” nao apresentaram relacdo com C8 e o tipo de carreira que melhor se destaca € o

gerencial, conforme verificamos na figura 18:
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Figura 18. Relagdo das Variaveis com C8
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao

A Uultima competéncia a ser analisada ¢ “Foco no cliente”, C9. A literatura
especializada em marketing tem alertado, desde 1960, para o relacionamento das
organizagdes com seus clientes, a partir da substituicdo da orientacdo transacional de
conquista dos clientes para uma orientacdo de retengdo ou lealdade dos clientes (Gronroos,
1994). A importancia da relacio com o cliente tornou-se fundamental no mundo dos

negdcios, principalmente porque houve: a) uma mudanga nas necessidades do consumidor; b)
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um aumento da competi¢do entre as organizagdes; ¢) uma guinada da economia de diversos
paises para o setor de servicos; d) o desenvolvimento das tecnologias da informacao,
possibilitando, consequentemente, um relacionamento efetivo com clientes (Faria, et al.,

2014).

O relacionamento com o cliente esta associado a aspectos de qualidade, de
transparéncia, de cortesia e de confiabilidade no trato com o cliente, como também a
ampliacdo da base de clientes e de sua satisfagdo. Certamente, os gerentes fazem uso de
habilidades interpessoais para construir relacionamentos de confianca com os clientes e,
consequentemente, serem bem-sucedidos nessa empreitada @ medida que desenvolvem esta
aptidao ao longo do tempo (Riggio & Lee, 2007; Santos & Honorio 2014). Esta afirmag¢do nos
leva a refletir sobre a questao de C9 ndo apresentar relagdo com o tempo no cargo e tempo na
empresa. Podemos considerar que o profissional com forte atuagdo na competéncia “foco no
cliente”, constrdi relacionamento de confianca, compreende as necessidades do cliente e seu
comportamento e, acima de tudo, considera estes fatores importantes para suas decisdes (Levy

& Weitz, 2000).

Veludo-de-Oliveira e Ikeda (2005) acrescentam que, o executivo que atua com foco
no cliente, compreende o que significa valor e possibilita 0o enriquecimento, a criagdo € o
aprimoramento de estratégias, tendo sempre em vista a perspectiva do cliente (Chamie et al.,
2015). Este profissional pode ser cobicado por concorrentes. Se levado para outras empresas,
servira como diferencial competitivo € como estratégia para o fortalecimento de marketshare
e carteira de clientes da organizagdo que o seduziu. Esta mudanga de ambiente ndo impactara

seu desempenho.

A competéncia “Foco no cliente” ndo apresenta relacdo com as varidveis “idade” e
“género”. Indica, apenas, que o tipo de carreira que melhor se destaca em C9 ¢ o gerencial,

conforme demonstramos na figura 19:
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Figura 19. Relagdo das Variaveis com C9
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao

De posse destas informagdes, a Consultoria C pode, por exemplo, orientar seu cliente
a estruturar um plano de carreira atrativo para profissionais que se destaquem nesta
competéncia para que sua permanéncia na organizacao seja assegurada e evite que ele seja

atraido por outra organizagao.

A figura 20 consolida as analises mencionadas anteriormente, agrupando todas as

variaveis e suas relagdes com as nove competéncias:

77



Assegura Inspira, Visao Capacidade Eficiéncia e

Resultado e Engaja e Sistémica e de Criar, Trabalho em
= 5 em ~ mento com
Constroi o Forma integrada do Inovar e Equipe

Futuro Lideres negocio Transformar

Processos Stakeholders

Tipo de
carreira

Legenda:

4 Quanto maior, menor é o gap

> Quanto menor, menor é o gap

x Ndo tem relacdo com esta competéncia

d‘ Tem relacao e o sexo masculino apresentou menor gap
G

Gerencial - Tipo de Carreira que apresentou relagao e
com menor gap

T Técnica - Tipo de Carreira que apresentou relagdo e
com menor gap

Figura 20 - Relagao das Variaveis - Dados Consolidados
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O objetivo da figura 20 é proporcionar uma leitura sintética das relagdes entre as
variaveis ¢ as competéncias de forma a subsidiar a Consultoria C em suas diversas atuagoes.

seja na area de Executive Search ou Consultoria.

Todas as competéncias analisadas teém forte relacdo com a Eficiéncia Gerencial (EG)

e a avaliagdo de potencial da Matriz Sextante devido a estes indices levarem em conta a média
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das competéncias. Assim, este resultado era esperado e demonstra coeréncia nas analises

estatisticas.

Verificamos que na anélise dos gaps por cargo, o C-Level apresentou os maiores gaps
nas competéncias C1, C2, C4, C5, C6, C8 e C9 e os menores gaps foram para os gerentes. Em
C3, os diretores apresentaram os maiores gaps, mas seguidos pelo C-Level. Uma conclusao
desta pesquisa € que, em geral, o executivo brasileiro em alto posto hierarquico encontra-se

aquém da expectativa da organizagdo nas competéncias gerenciais.

Ja os cargos médios, representados pelos gerentes, indicam o menor gap em todas as
competéncias. Encontrar gerentes, portanto, ndo ¢ algo muito dificil, mas encontrar diretores
ou presidentes que atendam as demandas organizacionais nao ¢ tarefa facil para um head

hunter.

Como sugestdo para pesquisas futuras, além das ja mencionadas, ¢ que seja ampliado
o banco de dados em relacdo a estas variaveis e incluidos os dados dos executivos avaliados
em outros escritdrios do Brasil, isto permitiria ndo so testar as hipoteses aqui aventadas, como

também ampliar informacdes para a gestdo de pessoas nas organizagdes.

Vale uma tultima palavra a respeito do feedback dado a Consultoria C a respeito desta
pesquisa. Os resultados e as conclusdes foram apresentados e discutidos em reunido realizada
em julho de 2015, com todos os socios e consultores, gerando um interessante debate pelos
participantes. Foi explicitada a satisfagdo dos socios em ter o banco de dados estruturado e
com ele as informacdes geradas, além da possibilidade de novas informacdes, a partir de
pesquisas futuras. A figura da relacdo dos gaps das competéncias com as variaveis foi
recebida e sera aproveitada para utilizacao interna e embasamento de estratégias propostas aos
clientes, cumprindo, assim, o proposito deste trabalho e contribuindo para o aprimoramento

das atividades da Consultoria C.
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