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Resumo

O objetivo do presente estudo ¢ identificar quais competéncias sdo mais demandadas pelas organiza¢des aos
profissionais de gestdo. As organizacdes precisam ter competéncias para interagir com a imprevisibilidade do
mercado, de modo que, a luz da teoria da contingéncia, foi realizado um estudo de casos multiplos em organizacdes
situadas ao litoral norte do Estado de Sdo Paulo. Os resultados destacam como competéncias o conhecimento
conceitual, as habilidades de planejamento, e a proatividade como a atitude mais valorizada.

Palavras-chave: Gestdo de competéncias; Gestdo da carreira; Gestdo do conhecimento; Litoral Norte do Estado de
Sao Paulo.

Abstract

The purpose of this study is to identify which competencies are most demanded by organizations from management
professionals. Organizations need to have skills to interact with the unpredictability of the market, so that in the
light of the contingency theory, a multiple case study was carried out in organizations located on the North Coast
of the State of Sdo Paulo. The results highlight conceptual knowledge, planning skills, and proactivity as the most
valued attitude.

Keywords: Skills management; Career management; Knowledge management; North Coast of the State of Sdo
Paulo.
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Introducao

A forma como as organizagdes efetuam a gestao de pessoas vém passando por transformagdes,
e em regra sdo motivadas pela inadequacdo dos modelos tradicionais (DUTRA, 2017). Com isso, 0
mercado de trabalho tem exigido cada vez mais um elenco de competéncias adicionais a formagdo
académica (GRAMIGNA, 2007), sendo que “competéncia” pode ser compreendida como o conjunto
de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (representado pelo acronimo “CHA”) necessdrias para que
o individuo desenvolva suas atribui¢des (DUTRA, 2017).

As redes de comunicacdo vém adicionando plataformas cada vez mais dgeis e eficientes para
disseminag¢do da informagao (JORENTE, 2012), o que facilita a obtenc¢do de conhecimento e resulta em
mercados mais exigentes e rigoroso no tocante a sele¢do de profissionais ainda mais competentes
(ANANIAS JUNIOR; SANTOS, 2017). Diante desse cendrio, as instituicdes de ensino superior (IES)
que ofertam cursos na area administrativa t€ém devem conceder aos estudantes mecanismos que
viabilizem a aquisi¢do e desenvolvimento de competéncias fundamentais ao sucesso no mercado de
trabalho, de modo que moldem um conjunto competente (BRITO; PAIVA; LEONE, 2012).

Ao observar a dindmica dos mercados € possivel compreender que podem existir divergéncias
entre o que é proposto para a prética discente e as condicdes mercadoldgicas reais. Isso pode ser
prejudicial para o graduando e para as organizacdes contratantes, uma vez que sdo as competéncias dos
gestores que contribuem efetivamente ao patrimdnio de conhecimentos das organizacgoes,
possibilitando-lhes aquisicdo e manuten¢do de vantagens competitivas (DUTRA, 2017). Existe uma
interdependéncia entre organizacio e colaborador (ROMERO, 2013).

Diante desse contexto, uma questdo emerge: quais competéncias sdo especialmente
demandadas pelas organizacdes aos profissionais de gestdo? A partir do exposto, o objetivo do presente
estudo € identificar quais competéncias sdo mais demandadas pelas organizagdes aos profissionais de
gestdo. A pesquisa foi realizada em organizacdes situadas ao litoral norte do Estado de Sao Paulo, em
particular nas cidades de Caraguatatuba e Sao Sebastido. Realizou-se um estudo qualitativo com fins
descritivos, com realizacdo de entrevistas a gestores de empresas da regido, com a organizacdo dos
dados tendo sido inspirada no modelo de andlise indutiva, proposto por Thomas (2006).

Ha diversas pesquisas que descrevem as competéncias demandadas pelas organizacdes aos
profissionais de gestdo (exemplo: SWIATKIEWICZ, 2014; KILIMNIK et al., 2002; DELUIZ, 2001),
mas este estudo reduz uma lacuna pratica ao relacionar o tema em questdo as demandas de formagdo
profissional de uma localidade especifica. Este estudo é relevante para profissionais de gestdo porque
contribui ao gerenciamento da propria carreira. Também é relevante as IES, uma vez que possibilita a
adequacdo do planejamento dos cursos de graduacdo na drea para uma demanda regional.

O percurso metodoldgico deste estudo apresenta algumas contribuicdes paralelas porque: (i)
identifica as competéncias demandadas pelo mercado de trabalho na 6tica de Profissionais de Gestdo

da regido; (ii) relaciona as competéncias levantadas pelos gestores com o referencial tedrico
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apresentado; (iii) elabora um quadro resumo das competéncias requeridas pelo mercado de trabalho na
visdo dos gestores de cidades do litoral norte de SP.

Apbs este capitulo introdutério, o Capitulo 2 apresenta o referencial tedrico, abordando as
competéncias individuais e gerenciais, além de conhecimentos, habilidades e atitudes. O Capitulo 3
descreve a metodologia de pesquisa; No Capitulo 4 sdo apresentados os resultados e sdo realizadas

andlises e, por fim, no Capitulo 5 sdo realizadas as consideracdes finais.

Revisao da Literatura

Competéncias individuais nas organizacoes

A competéncia é composta por trés elementos: conhecimento, associado ao “saber o que”
(know-what) e “por que fazer” (know-why); habilidade, que se refere ao saber como fazer algo em
determinado processo (know-how); enquanto atitude diz respeito ao querer fazer, ou seja, constitui uma
propriedade relacionada ao desejo que influencia a tendéncia de um individuo a adotar determinado
comportamento (TEIXEIRA FILHO; ALMEIDA, 2014).

Competéncia individual pode ser definida como um atributo necessério a um individuo para
que ele possa executar uma determinada tarefa, seja ela vinculada a fatores de gerenciamento,
comunicacdo ou tomada de decisdo (DORN; PICHLMAIR, 2007). As competéncias individuais estdo
embasadas em conhecimento, habilidade e atitude (DORN; PICHLMAIR, 2007), e podem ser
classificadas em quatro niveis. O nivel 1, bdsico, consiste na habilidade fundamental de “saber executar”
a tarefa proposta; no nivel 2, essencial, o individuo se motiva por estar realizando uma tarefa; o nivel
3, reflexivo, trata da integrag@o do nivel essencial a necessidade de adaptacio da execugdo das acdes as
contingéncias que se apresentam; o nivel 4, aplicdvel, trata da juncdo de todas as habilidades dos niveis
anteriores (DORN; PICHLMAIR, 2007).

H4 uma relacdo intrinseca entre competéncias organizacionais e individuais. O
estabelecimento das competéncias individuais deve estar vinculado a reflexdo sobre as competéncias
organizacionais, uma vez que € mitua a influéncia de umas e de outras (DUTRA, 2017), dado que
pessoas e organizacdes estdo intimamente interligadas e dependem umas das outras (LACOMBE,
2011).

A divisdo de competéncias entre elementos técnicos e pessoais € realizada por Dutra (2017)
em soft competencies - inerentes a personalidade do individuo, e hard competencies- habilidades
exigidas para um trabalho especifico, denominadas respectivamente de “soft skills” e “hard skills”.
Apesar dessas duas distin¢des, € importante ressaltar que a €énfase e concepcio podem sofrer mudangas

orientadas as prética e processos de trabalho (BITENCOURT, 2001).
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Soft skill’s

Competéncias soft skill’s, podem ser definidas como habilidades universais/transversais, nao
académicas e ndo relacionadas com a formag¢do ou desempenho de fungdes técnicas, tragos de
personalidade, objetivos, preferéncias e motivacdes, atributos de carreira, tais como: capacidade de
comunicar, de didlogo, de resposta, cooperagdo com os outros, trabalho em equipe, capacidade de
resolver problemas/conflitos, motivar, estimular, incentivar, facilitar, apoiar, saber adaptar-se,
criatividade, iniciativa, saber comportar-se, dentre outros (SWIATKIEWICZ, 2014).

As caracteristicas pessoais determinam o comportamento humano e lhe conferem
caracteristicas altamente diferenciadas de uma maquina. As competéncias soft skill’s referem-se, ainda,
a habilidade de lidar eficazmente com outras pessoas de forma adequada as necessidades de cada uma
e as exigéncias da situagdo (BITENCOURT, 2001). As habilidades técnicas sdo requisitos necessarios
para um individuo desempenhar uma funcio, mas reconhece que isoladamente sdo insuficientes para o
sucesso das atividades de gestdo, e o ambiente de trabalho estd cada vez mais competitivo e exigente,
de modo que os executivos ndo podem depender apenas de suas habilidades técnicas, necessitando

também de habilidades interpessoais (ROBBINS, 2005).

Hard skill’s

As competéncias hard skill’s sdao atributos do dominio técnico, adquiridas por meio de
formacdo profissional, académica ou pela experiéncia adquirida ou competéncias relacionadas com a
profissdo ou atividade exercida (SWIATKIEWICZ, 2014). As competéncias técnicas envolvem o
dominio de um determinado tipo de atividade, apoiadas pelo conhecimento especializado, habilidade
analitica dentro da especialidade e facilidade no uso das técnicas e do instrumental da funcido especifica
(LACOMBE, 2011). Nessa perspectiva, a diferenciacio e a compreensdo do que abrange o
conhecimento, habilidade e a atitude, interpessoais ou especificas, sdo fundamentais para compreender

a complexidade existente nas organizagdes (DUTRA, 2017).

Competéncias gerenciais

E possivel enquadrar os atributos que compdem os conceitos de dominio especifico (hard
skill’s) e habilidades universais/transversais (soft skill’s) em 3 dimensdes: (i) Dimensdo Técnica, que
compreende o conhecimento especifico dentro da especialidade de atuacdo; (ii) Dimensao
Administrativa, referente ao planejamento, coordenagdo, organizacdo e acompanhamento das
atividades; e a (iii) Dimensao Politica, referente ao exercicio de liderar e ter autonomia para tomada de
decisdo, bem como a capacidade de influenciar nas acdes da empresa (BRITO et al., 2019). A nog¢ao de
competéncia gerencial deve ser vista como uma agdo através da qual se mobilizam conhecimentos,
habilidades e atitudes a fim de realizar uma determinada tarefa em um determinado cenario (RUAS,

2005).
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A nocdo de competéncia sé se torna efetiva por meio de agdes que mobilizam capacidades, e
ressalta que as competéncias gerencias sdo inter-relacionadas as competéncias organizacionais e
construidas uma sobre as outras. as competéncias gerencias sao as mesmas competéncias presentes no
individuo, que, ao exercer determinada tarefa, assume a responsabilidade de gerenciar recursos
(CHOUHAN; SRIVASTAVA, 2014), e é importante que os gestores saibam criar um ambiente propicio

para que essas competéncias possam ser desenvolvidas.

Teoria da Contingéncia

A teoria da contingéncia considera que as organiza¢des operam em ambientes internos e
externos dindmicos e precisam tomar decisdes considerando cendrios de elevados niveis de incerteza
(SOARES; CAVALCANTE; SANTOS, 2019). E nesse aspecto que a teoria da contingéncia se conecta
com as competéncias gerenciais, dado que as organizagdes precisam adquirir, por meio dos
profissionais de gestdo, as competéncias necessdrias para interagir com a dindmica dos ambientes.

O capital intelectual dos individuos da organizacdo € um fator contingencial (MORENO et
al., 2016), e é nesse sentido que Schnell e Trocz (2020, p.72) descrevem que “os sistemas de controle
contingéncias sdo cada vez mais necessdrios para operar em limites organizacionais”. Essa teoria
considera que as organizacdes sdo sistemas abertos que influenciam e sofrem influéncia do ambiente,
de modo que precisam se adaptar constantemente (CHENHALL, 2003) e por esse motivo precisam ter

os recursos de competéncias gerenciais adequados.

Conhecimento

O conhecimento consiste em um conjunto composto por informacdes e experiéncias sobre um
contexto, que sdo processadas pelo individuo e traduzidas em novas experiéncias. Quando se trata de
organizacdes, o conhecimento pode ser encontrado nos registros documentais, no comportamento das
pessoas, nos processos rotineiros € na cultura organizacional (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). O
conhecimento também pode ser compreendido como uma consequéncia da transferéncia de informagao,
armazenadas e geridas de modo que sejam utilizadas no momento certo para que seja possivel a
execucdo das atribuicdes de uma determinada atividade organizacional (STAREC, 2012).

Embora distintos, conhecimento e informac¢do tém uma relacdo intrinseca, sendo que a
informacao trata de dados disponiveis, enquanto o conhecimento esté associado a a¢gdes que surgem de
uma perspectiva, fundamentadas e conceituadas de forma que a informagdo isolada ndao pode ser
aplicada sem um processo que a transforme em conhecimento (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).
Transformar informag¢do em conhecimento e este em agao efetiva € fungio especifica do administrador

e da administracdo (DRUCKER, 2001).
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Conhecimento tdcito

Conhecimento técito trata-se daquele desenvolvido e interiorizado pelo conhecedor no
decorrer de um longo periodo, sendo quase impossivel reproduzir em um documento ou banco de dados
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003). O conhecimento tacito nao deve ser buscado tinica e exclusivamente
no ambito do individuo, pois as organizacdes podem ser consideradas como uma fonte primdria de
conhecimento de natureza ticita (CARVALHO; HINCA, 2004), de modo que € possivel afirmar que as
habilidades que compdem o conhecimento ticito sio complexas e sutis (DAVENPORT; PRUSAK,
2003).

A explicitagdo do conhecimento ticito é complexa, pois requer estimulos para haja integracdo
do individuo a organizagdo. Um desafio € garantir ao colaborador que a transmissdo de seu
conhecimento seja mais lucrativa do que a apropriagdo tnica e exclusiva do individuo (SILVA et al.,

2014).

Conhecimento explicito

O conhecimento explicito € transmitido com maior facilidade em comparagcdo ao
conhecimento t4cito, que € mais subjetivo e mais dificil de ser adquirido ou até mesmo transferido e
requer tempo para que seja gerado e resulte na aquisicdo de experiéncia. Quando os profissionais
conseguem converter os conhecimentos ticitos em explicitos ddo origem ao conhecimento
organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Para o conhecimento ser caracterizado como explicito
ele deve apresentar uma linguagem sistemaética e formal (ALVARENGA NETO; NEVES, 2003).

Embora a escolaridade seja um sinal formal de aquisi¢do de conhecimento de dominio técnico,
¢ possivel que o conhecimento gerado seja demasiado académico para ser aplicado com bom resultado
em uma situacdo pratica (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). O modelo ideal de criagdo de conhecimento
estd fundamentado na interag@o entre o conhecimento explicito e ticito, de modo que a organizacao seja

capaz de captar, armazenar e transmitir conhecimento organizacional NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Gestdo de competéncias do conhecimento

Gestdo da competéncia consiste no instrumento que identifica as competéncias
indispensaveis, o que inclui conhecimentos e habilidades determinantes da eficiéncia e eficcia
profissional, além de apontar as falhas ou deficiéncias de qualificacdo para atividades ou servicos
especiais de modo a proporcionar meios para aprimorar sua competéncia (CARVALHO;
NASCIMENTO; SERAFIM, 2012).

E necessdria uma agdo estratégica interna deliberada sob a responsabilidade do gestor
estratégico que identifique os pontos fortes e fracos da organizagao, a fim de elenvar as competéncias
necessdrias para a organizagdo concretizar os objetivos determinados (STAREC, 2012). Com isso hd a

necessidade de estabelecer uma gestdo por competéncia apoiada em um conjunto de conceitos e
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referenciais que proporcionem, a um s6 tempo, condi¢des de compreender a realidade organizacional e
instrumentos para agir sobre ela (DUTRA, 2017).

A organizacdo deve ser uma facilitadora do intercimbio de conhecimento entre os
colaboradores, sustentado pela premissa de que o conhecimento organizacional de um individuo, parte
da transformacdo dos conhecimentos pessoais (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).0s colaboradores
devem estar ativamente presentes no processo de transmissdo do conhecimento de modo que sejam
estimulados a compartilhar seus conhecimentos ou incorpora-los a organiza¢do por meio de um banco
de conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Portanto, pode-se concluir que uma organizagdo que tenha como objetivo principal a gestio
de competéncias do conhecimento, deve-se basear na sistematizacdo dos processos facilitadores de
geracdo, transmissdo e utilizacdo do conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Diante da
dindmica do mercado, as competéncias dos profissionais de gestdo vém sendo cada vez mais discutidas

e utilizadas como atributo classificatério no ambiente organizacional (NASCIMENTO; ALVES, 2015).

Habilidade

As habilidades podem ser compreendidas como o ‘saber fazer’, ou seja, a capacidade de
aplicar os conhecimentos obtidos por meio de informagdes (PEREIRA et al., 2017). Ela “estd vinculada
a capacidade de fazer determinada a¢do com o conhecimento adquirido” (KREUTZFELD et al., 2018
p-4).

A habilidade ndo € apenas a capacidade de transformar conhecimento em acdo, mas também
a juncio da capacidade técnica, agilidade e destreza na execugio de tarefas (MAXIMIANO, 2007). E
necessario que as habilidades sejam desenvolvidas por meio de atitudes e a¢des que possibilitem o
individuo as adaptar as requisi¢des do mercado (FARIA; QUEIROZ, 2009). Os principais tipos de

habilidades sdo técnicas, humanas e conceituais, conforme apresentado pelo Quadro 1.

Quadro 1 - Principais tipos de habilidades

Tipo de habilidade Descrigdo

Conhecimento especializado ou dominio instrumental relativo a atividades tipicas
1) Habilidade técnica de um profissional que executa seu trabalho pessoalmente, podendo ser adquirida
mediante experiéncia, educagdo e treinamento profissional

2) Habilidade humana Capacidade de trabalhar em equipe e de promover a cooperagao

Capacidade de tratar de relagdes complexas e de visualizar a organiza¢do como
3) Habilidade conceitual | um conjunto integrado e sist€émico tanto internamente quanto em relacéo ao
ambiente externo

Fonte: Adaptado de Katz (1955).
Sdo exemplos de habilidades: organizacdo de atividades, lideranca, resolugdo de conflitos,
planejamento, influéncia, autoexpressdo, ouvir atentamente, reflexdo, elaboracdo de solugdes

inovadoras, dentre outras (SILVA et al., 2014). H4 estudos que demonstram que habilidades gerenciais

ampliam a qualidade dos resultados da organizacdo (DEMERJIAN; LEWIS; MCVAY, 2013) e sdo
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capazes de aumentar as receitas (KRISHNAN; WANG, 2015). Em resumo, “gestores com maiores
habilidades gerenciam melhor suas empresas” (MOURA et al., 2019).

Para cada atuacdo profissional hd um conjunto de habilidades que mais se destaca (SANTOS
et al.,, 2020). Um exemplo é apresentado pela Associa¢do Brasileira de Engenharia de Produgdo
(ABEPRO, 2001 p.1) que diz que tal profissional deve “Ser capaz de compreender a interrelagdo dos
sistemas de produ¢do com o meio ambiente, tanto no que se refere a utilizacdo de recursos escassos
quanto a disposicao final de residuos e rejeitos, atentando para a exigéncia de sustentabilidade”.

E importante ressaltar que o “saber fazer” é um fator importante no desenvolvimento de um
conjunto competente; contudo, € por meio da experiéncia pritica que as ideias sobre o que deve
acontecer se transformam em conhecimento daquilo que efetivamente acontece € moldam um individuo
com competéncia (DAVENPORT; PRUSAK, 2003), e essa correlacio entre habilidade e conhecimento

em acdo prdtica € denominada atitude.

Atitude

A atitude se trata do “querer fazer”, relacionado com a motivagdo para realizar determinado
processo (TEIXEIRA FILHO; ALMEIDA, 2014), tem rela¢do “com a superacdo que cada um tem para
buscar algo, sem ferir seus principios crengas e valores” (KREUTZFELD, 2018 p.9). Conforme Moraes
e Rodrigues (2019, p.116) “a atitude estd expressa no saber-ser, relacionando-se com a aplicagdo
adequada da acdo, com a qualidade do trabalho, comportamento, iniciativa e criatividade”; diz respeito
a colocar em prética as demais competéncias (PERES et al., 2017).

E a partir dos conhecimentos adquiridos e das habilidades desenvolvidos que os profissionais
desenvolvem novas atitudes (PEREIRA; CONTE; DIAS, 2017). Embora as competéncias possam ser
analisadas por diferentes perspectivas, acabam convergindo ao ponto onde se verifica que a
competéncia parte do pressuposto de uma agdo pautada em colocar em pratica os conhecimentos e
habilidades adquiridos, e integram assim um conjunto competente por meio da sua entrega para a
organizacdo (RIBEIRO et al., 2017).

Sdo exemplos de atitudes “Tolerancia; iniciativa; postura ética; ousadia; paciéncia;
ponderacdo; confiabilidade; adequacio; proatividade; trabalhar sob pressdo; senso de responsabilidade;
autocontrole; dinamismo; honestidade; justi¢a; agilidade; comprometimento, resiliéncia” (FREITAS;
ODELIUS, 2018 p.45).

As atitudes dos gestores t€ém o poder de ajudar as organiza¢des a obter resultados mais
positivos e contribuir ao aumento da satisfagdo dos colaboradores no trabalho (NASCIMENTO et al.,
2019). Uma das razdes pelas quais o conhecimento € considerado valioso € que ele estd mais préximo
da acdo, do que os dados ou as informagdes, ele pode e deve ser avaliado durante a tomada de decisdo
ou tomada de acdo as quais leva, pois é por meio de um conhecimento melhor que os melhores

resultados podem surgir (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).
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Um descritivo das principais competéncias gerenciais € apresentado pelo Quadro 2.

Quadro 2 - Principais competéncias gerenciais

Conhecimentos Habilidades Atitudes
Tipos: técnicos, conceituais, Relacionamento interpessoal, Postura contributiva x
metodoldgicos, processuais. trabalho em equipe, competitiva, postura individual

processamento de informagdes, | x coletiva, enfoque nos
empatia, lideranca, influéncia objetivos e resultados, postura
de questionamento,

Funcionais: estratégico,
mercadoldgico, financas,

contabilidade, gestio de Raciocinios: légico, L i N
s = . . . flexibilidade, disposi¢do a
pessoas, logistica, producio, matematico, analitico, espacial. o
- mudanca, ética
operacoes.

Capacidades: negociagdo,
Conteudo: aprender a aprender, | resolver problemas, aplicar
aprender sempre, know-how. conhecimento, oferecer
resultados.

Fonte: adaptado de Sauaia (2000), Chiavenato (2014), Silva (2014)

Assumir riscos, espirito
empreendedor, foco em
resultados.

Metodologia

O presente estudo tem o objetivo de identificar quais competéncias sdo mais demandadas
pelas organizacOes aos profissionais de gestdo. Para tanto, realizou-se uma pesquisa com 03
profissionais de gestdo de empresas situadas em Caraguatatuba e Sdo Sebastido, municipios situados
no litoral norte de Sdo Paulo.

De acordo com a taxonomia proposta por Vergara (2016) esta pesquisa € classificada como
aplicada em relagdo a natureza, tem abordagem qualitativa, no tocante aos procedimentos € um estudo
de casos multiplos, quanto aos fins € descritiva e quanto aos meios € uma pesquisa de campo.

Quanto a natureza esta ¢ uma pesquisa aplicada porque tem base em um problema concreto e
poder se tornar um recurso em potencial para a tomada de decisao (MALHOTRA, 2012). A pesquisa
tem abordagem qualitativa porque ndo pode ser expressa em termos numéricos (ANDRADE, 2010).

No procedimento estudo de casos multiplos foram aplicadas técnicas de observagdo,
entrevistas e andlise documental (YIN, 2010) em 3 organiza¢des. Foram utilizadas perguntas abertas
com roteiro semiestruturado para as entrevistas (CHURCHILL; BROWN; SUTER, 2012) a 3
profissionais de gestdo de empresas situadas no Litoral Norte de Sao Paulo atuantes na esfera gerencial,
requisitos necessdrios a participagio na pesquisa.

O critério de escolha dos profissionais foi por acessibilidade, assegurando que fossem de dreas
distintas de modo a contemplar diferentes realidades da esfera gerencial e identificar similaridades no
que diz respeito as competéncias. Buscou-se individuos que desempenhassem papel significativo na
selecdo de profissionais de gestdo nas respectivas de organizacdes com relevante nivel de contratacdo
na regido. O entrevistado 1 atua em uma empresa de logistica portudria, o entrevistado 2 atua em uma
empresa do setor de alimento industrializado, e o entrevistado 3 trabalha em uma rede de varejo

calcadista.
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As entrevistas foram gravadas mediante autorizag¢do. Para a andlise dos dados foi elaborado
um quadro-resumo inspirado na Andlise Indutiva proposta por Thomas (2006), definida como um
procedimento sistemdtico para a andlise de dados qualitativos em que a andlise deve ser guiada por
objetivos especificos de avaliagdo, com a finalidade de transcrever, interpretar, rotular a percepgao dos
entrevistados com base no referencial tedrico. Os dudios foram transcritos, interpretados e rotulados
(CAREGNATO; MUTTI, 2006), de modo que foi possivel criar um quadro resumo e relacionar as
competéncias citadas com o referencial tedrico. Essa relagdo compreende em interpretar o conteido de
um texto adotando normas sistemdticas (CHIZZOTTI, 2010), e o modelo do quadro de interpretacdo é

apresentado pelo Quadro 3.

Quadro 3 - Exemplo do quadro de interpretagdo

Item Tema Pergunta Transcri¢do dos trechos representativos das respostas

Fonte: Baseado em Thomas (2006)

Esta pesquisa € classificada como descritiva quanto aos fins porque expde aspectos de
determinado fendmeno (VERGARA, 2016), que neste caso é a percep¢do dos gestores em relacio as
competéncias necessdrias a um profissional de gestdo. Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa de
campo, que se refere a “investigagdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendémeno
ou que dispde de elementos para explicd-lo, podendo incluir entrevistas, aplicacdo de questiondrios,
testes e observagdo participante ou nao” (VERGARA, 2016 p.43), e este estudo trata do levantamento
da percepc¢do de profissionais de gestdo em relagdo as competéncias necessarias a uma boa atuagao.

O capitulo a seguir descreve as relacdes entre as competéncias demandadas pelos profissionais

de gestdo e o referencial bibliografico apresentado.

Analise e Discussao dos Dados

Esse capitulo tem por finalidade demonstrar a andlise acerca das respostas obtidas referente a
7 perguntas realizadas durante as entrevistas, que tiveram inicio em 03/05/2019 e foram encerradas em
14/10/2019. Cada entrevista teve a dura¢io aproximada de 25 minutos e as respostas foram transcritas
de modo a agrupd-las e analisi-las qualitativamente, enquadrando a teoria na percepc¢ao de mercado dos
gestores. Apos a transcri¢do de todas os dados foi elaborado um arquivo com as respectivas respostas
de cada pergunta, totalizando 16 pdginas, dentre o qual foram selecionados os trechos mais relevantes,
analisados separadamente e posteriormente agrupados, sintetizados e classificados em um quadro

resumo.

Identificacdo dos sujeitos

Conforme informado no termo de transparéncia da entrevista e solicitado pelos respondentes,

o presente trabalho resguarda a identificacdo dos sujeitos da pesquisa, bem como o nome da empresa
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que atuam, salvo somente a drea de atuacdo. Essa medida favorece a transparéncia das respostas bem
como a espontaneidade e naturalidade das informagdes descritas pelo entrevistado.
E importante ressaltar que a primeira pergunta do roteiro de entrevista teve a finalidade de

informar o objetivo geral da pesquisa, além dos pardmetros da entrevista.

Caracterizagdo das atividades de gestdo

O Item 2 refere-se somente a caracterizagdo das atividades de gestao do sujeito, a fim de obter
um pardmetro geral das atuagdes e encontrar possiveis similaridades de competéncia na execucao dessas
atividades.

Foi possivel notar que os trés entrevistados, se mostram presentes em dois niveis distintos de
planejamento, sendo estes a gestdo dos processos que norteiam nivel operacional, quanto o
planejamento estratégico que englobam o corpo empresarial, tendo os entrevistados 1 e 2 mais presentes
na execugdo efetiva do processo, enquanto o entrevistado 3 se mostra mais atuante no acompanhamento
da efetivacdo da gestdo, direcionada aos colaboradores, mais especificamente na inovagao,
planejamento e gestdo do capital intelectual da empresa.

Pode-se afirmar que as atividades apresentam uma caracteristica de competéncia
fundamentada por conhecimentos t4citos e habilidades hard skill’s pautadas na experiéncia atitudinal,
alinhando-se a defini¢do de Dutra (2017) e Dorn e Pichlmair (2007), que afirmam a necessidade de
integracdo entre os conhecimentos e habilidades adquiridas, colocada em prética para formacao de um
conjunto competente.

A imersdo dos entrevistados no nivel operacional, tanto na execugdo quanto no
acompanhamento, permite uma visdo compartilhada das operagdes. Isso resulta em informa¢des mais

precisas e fundamenta opinides mais assertivas no ambito estratégico.

Competéncias para os profissionais de gestdo

O Item 3 refere-se a opinido dos gestores a respeito das competéncias necessarias para os
profissionais de gestdo e como desenvolvé-las, a fim de abstrair competéncias para posteriormente
elencar e classificar mediante a teoria.

Ao analisar a resposta do entrevistado 1, identifica-se quatro caracteristicas que norteiam o
tema competéncia. O trecho “eu acredito que dinamismo é uma caracteristica importante para um
profissional de gestdo, ele tem que ser uma pessoa bastante dindmica, multitarefas, desenvolver e
coordenar diversos projetos”, se alinha aos elementos de Competéncia descritos por Wood e Payne
(1998).

E importante ressaltar a modo que o Entrevistado 1 reitera posteriormente a triade “Entdo a
gente tem dinamismo, inovagdo, criatividade”, além de elencar o ato de saber gerir pessoas como uma
das principais competéncias para o profissional de gestdo, e enfatiza o desenvolvimento dessas

competéncias com a aplicacdo pritica. Os quatro elementos podem ser classificados a nivel de
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conhecimento como ticito, e a nivel de habilidade como soft skill, por depender de habilidades
interpessoais (BITENCOURT, 2001) e universais/transversais (SWIATKIEWICZ, 2014).

O entrevistado 2 acrescenta a importancia de conhecer o escopo do negdcio e o quanto a
elevacdo da hierarquia de gestdo impacta nesse dominio, com os dizeres “[...] quanto mais alto vocé
estd ali na escala de gestdo, mais conhecimento, mais por dentro das coisas vocé tem que estar na
empresa”’, opinido partilhada pelo entrevistado 3, onde afirma que “[...] quanto mais vocé subir na
hierarquia, mais vocé vai precisar dessas habilidades conceituais”, contudo, embora nao descarte as
habilidades conceituais como um atributo importante, ressalta que habilidades comportamentais sdo
esséncias, independentemente do nivel hierdrquico, e acrescenta “vocé desenvolve muito facilmente
conhecimento e habilidade, atitude é mais complicado, quanto mais tempo se passa, mais a gente tende
a consolidar nossa personalidade e mudar isso é um processo complicado”.

Embora os entrevistados apresentem opinides diferentes em relacdo ao elenco de
competéncias, todos apontam caracteristicas comportamentais relacionadas a atitude, como

competéncias essenciais para um profissional de gestdo.

Conhecimento para os profissionais de gestdo

O Item 4 refere-se a opinido dos gestores a respeito dos conhecimentos necessdrios para os
profissionais de gestdo, a fim de abstrair respostas para posteriormente elencar os conhecimentos
descritos e classificar mediante a teoria. Os entrevistados 1 e 2 iniciam a resposta informando que é
necessario conhecer o negdcio onde o profissional estéd inserido, o que sugere ser necessario dominio
dos niveis de competéncia descritos por Dorn e Pichlmair (2007).

Todos os entrevistados evitaram ser objetivos ao elencar os conhecimentos necessarios, bem
como a forma de aquisicdo desse conhecimento, optando por descrever uma forma condicional para
definir o nivel de importincia de cada conhecimento e ressaltando a importancia da assimilacdo do
conhecimento por meios formais e empiricos. A importancia disso depende do cendrio onde o
profissional de gestao estd inserido.

O Entrevistado 2 ainda reiterou de forma contextualizada a caréncia de experiéncia pritica em
sua formagdo académica, e o quanto a auséncia desta impactou em sua vida profissional, destacando
assim a importancia de se adquirir competéncias por meios empiricos.

Os elementos descritos podem ser classificados em conhecimento ticito e explicito, em

decorréncia da ambiguidade da resposta. O Quadro 4 apresenta resultados da andlise indutiva.
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Quadro 4 - Transcri¢@o da resposta do item 4

Item Tema Pergunta Transcri¢do dos trechos representativos das respostas

4 | Conhecimento | Na sua opinido, quais | “H4, o conhecimento que tem que ter € o conhecimento do
sdo os conhecimentos | negdcio que ele vai estar inserido, isso ai é fundamental, é...
necessdrios para os | agora esse conhecimento ele pode ser adquirido com a
profissionais de gestdo? | experiéncia, pode ser um conhecimento de formacgdo, isso
Qual o mais importante | depende, acho que... da estrutura do cargo, da empresa e da
e por qué? situacdo... [...] Onde esse profissional estd alocado e qual o
nivel de empresa em que ele estd alocado”. (Entrevistado 1)

Fonte: Baseado nos dados da pesquisa
Habilidade para os profissionais de gestdo

O Item 5 refere-se a opinido dos gestores a respeito das habilidades necessarios para os
profissionais de gestdo, a fim de abstrair respostas para posteriormente elencar as habilidades e
classificar mediante a teoria.

Todos os entrevistados apresentaram informacdes mais gerais a respeito das habilidades
necessdrias ao profissional de gestdo, mas € possivel abstrair alguns elementos importantes tais como a
importincia do planejamento estratégico de todos os elementos de um projeto e integragcdo entre as
diversas dreas envolvidas em um processo. Isso demonstra claramente a competéncia individual,
descrita por Dorn e Pichlmair (2007) como sendo uma competéncia de nivel reflexivo e essencial para
adaptar a execugdo das tarefas.

O entrevistado 2 cita ainda a criatividade como fator fundamental para engajar a equipe. J4 o
entrevistado 3 apresentou uma opinido mais voltada as habilidades comportamentais do individuo,
elencando a capacidade de resolver conflitos e engajar os colaboradores a alcancar determinado
objetivo, como caracteristicas fundamentais para um profissional de gestdo, habilidades estas que
podem ser resumidas, segundo o entrevistado 3, como atributos de um lider, ou “o quanto vocé

influéncia as pessoas para que o facam”. O Quadro 5 apresenta resultados da andlise indutiva.

Quadro 5- Transcrigdo da resposta do item 5

Item Tema Pergunta Transcri¢do dos trechos representativos das respostas

5 | Habilidade | Na sua opinido, quais sdo | “[...] em geral, acho que depende muito né do perfil de
as habilidades necessdrias | empresa, se vai usar mais execugdo ou processo, se vai
para os profissionais de | atender mais uma habilidade para esse lado ou nao, apesar
gestdo? Qual a mais | que se tratando de gestdo, o gestor tem que ter criatividade
importante e por qué? de engajar a equipe”. (Entrevistado 2)

Fonte: Baseado nos dados da pesquisa
Atitude para os profissionais de gestdo

O Item 6 refere-se a opinido dos gestores a respeito das atitudes necessdrias para os
profissionais de gestao. Foi possivel verificar que novamente os trés entrevistados colocaram elementos
comportamentais como fundamentais na formacdo de um conjunto competente. Nota-se que a

proatividade € associada pelos respondentes com o “querer fazer”, descrito por Teixeira Filho e Almeida
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(2014) como a disposi¢ao, a intengdo, que influencia a tendéncia de um individuo a adotar determinado
comportamento.

Os Entrevistados 1 e 2 também ressaltam a importincia da melhoria continua dos processos
de gestao. Portanto, € possivel classificar a proatividade como um elemento de competéncia associado
a atitude, corroborando com Freitas e Odelius (2018) nesse aspecto.

Ja o entrevistado 3 expds as relagdes comportamentais como priori em um conjunto
competente, no entanto ndo descarta a importancia do Conhecimento e Habilidade, com os dizeres:
"Olha, eu costumo dizer que Conhecimento e Habilidade vocé aprende, jd a atitude, ndo tem jeito, eu
ndo posso te ajudar muito, no sentido de poder te dar atitude”, E ressalta ainda: “entdo atitude é o que
contrata e mantem as pessoas, é logico que atitude sem conhecimento e habilidade ndo dd. Est4 linha
de raciocinio se alinha a Robbins (2005) que afirma que o conhecimento e as habilidades técnicas sdo
requisitos necessdrios para um individuo desempenhar uma funcdo mas isoladamente ndo sdo
insuficientes para o sucesso das atividades de gestdo. O Quadro 6 apresenta resultados da anélise

indutiva.

Quadro 6 - Transcri¢@o da resposta do item 6

Item | Tema

Pergunta

Transcri¢@o dos trechos representativos das respostas

6 Atitude

Na sua opinido, quais
sdo as atitudes
necessdrias para oS
profissionais de
gestdo? Qual a mais
importante e por qué?

Olha, eu costumo dizer que Conhecimento e Habilidade vocé aprende,
jé a atitude, ndo tem jeito, eu ndo posso te ajudar muito, no sentido de
poder te dar atitude, entdo atitude é o que, contrata € mantem as
pessoas, € ldgico que atitude sem conhecimento e habilidade nao dé,
muita atitude sem conhecimento e habilidade, a pessoa “sai dando
cabecada” ndo € simples assim, mas como eu disse, conhecimento e

habilidade hoje nao é diferencial para ninguém, hoje o acesso a
informagdo é muito escancarado, vocé tem cursos, alternativas para
obter conhecimentos, entdo ndo ¢é diferencial, é obrigagdo, o
diferencial é muito nessa questdo de atitude, nessa parte
comportamental, [...] € a pessoa certa no lugar certo, entdo atitude tem

tudo a ver com isso”. (Entrevistado 3)

Fonte: Baseado nos dados da pesquisa
Mercado de trabalho do litoral norte (SP) no futuro

O Item 7 refere-se a opinido dos gestores a respeito do mercado futuro da regido. Tanto o

item “4.7 Mercado futuro no litoral norte” quanto o item “4.8 Mercado futuro para os profissionais de
~ . . e e . .

gestdo no litoral norte” tratam de percepcdes individuais dos respondentes da pesquisa. Ao contrario
dos demais itens abordados, esses itens ndo sdo intrinsecos as organizagdes pesquisadas, por isso nao
traduzem necessariamente um panorama regional.

Foi possivel observar a tendéncia do Entrevistado 1 em associar as atividades de gestao ao
setor de servicos, mas que nao descarta a possibilidade atuacdo industrial a longo prazo. O Entrevistado

2 aponta que a regido € carente em aspectos de empregabilidade e sustentagdo econdomica. Ambos os

EDITORA UNIFESO

17



7\

REVISTA UNIFESO - HUMANAS E SOCIAIS
v. 6, n. 6, 2020, pp.4-23, Teresopolis - ISSN 2358-9485

entrevistados a ressaltam ainda que os profissionais de gestdo da regido tendem a empreender e atuar
em seus proprios negdcios.

Ja o entrevistado 3 considera profissdes que exigem habilidades técnicas voltadas a area
tecnoldgica como bastante promissoras em ambito global, e ressalta que profissdes que exijam a

capacidade lidar com pessoas serdo fundamentais para o sucesso empresarial.

Mercado de trabalho futuro no litoral norte (SP) para os profissionais de gestdo

O Item 8 refere-se a opinido dos gestores a respeito do mercado futuro da regido para o
profissional de gestdo. O Entrevistado 1 manteve a opinifo a respeito dos setores mais promissoras da
regido, que demandam mais profissionais de gestdo. Além disso realizou uma critica a gestio publica
da regido, enfatizando que devera haver maior demanda por profissionais para a gestdo da “mdquina
publica”.

Ja o entrevistado 2 acredita que as empresas da regido, muitas delas familiares, estdo se
profissionalizando em relag@o a gestdo e almejam expandir a 4rea de atuagdo. Embora veja isso como
uma tendéncia, afirma que a maioria das empresas ndo reconhece a atuacao do profissional de gestdo
como significativa e geradora de resultados efetivos: “conversando com pessoas daqui eu vejo que ndo
enxergam esses beneficios, tipico de cidade pequena e de quem pensa pequeno”. Além dessa diretriz
de pensamento, o entrevistado 2 relata que a cidade carrega um esteredtipo de atuacio que ndo se alinha
a visdo dos entrevistados 1 e 3, afirmando ter maior vocacdo para comércios como “supermercados,
farmdcias e depdsitos”.

O entrevistado 3 apresentou opinido alinhada a evolu¢do do mercado dos profissionais de
gestdo na regido. Talvez isso tenha ocorrido por se tratar de um profissional com competéncias que
transcendem atributos técnicos, classificado pelos seus superiores como um profissional “diferenciado”.

Embora algumas opinides extremas seja verificdveis em relacdo as opinides dos 3
entrevistados, € notdério o reconhecimento acerca da importancia do profissional de gestdo para

melhorias nos resultados das empresas da regido. As respostas dos entrevistados sintetizadas pelo

Quadro 7.
Quadro 7 - Sintese das respostas
. Resposta
Item Categoria Pergunta Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
2 Caracterizacdo | Quais atividades | Gestdo Financeira e Gestao Financeira, Gestdo de

das atividades | de gestdo vocé | Conselho GP, Gestdo Juridica | Pessoas,

de gestdo do | realiza? Administrativo e Logistica Planejamento e

entrevistado (Nivel Operacional e | (Nivel Operacional | Inovagdo (nivel

Estratégico) e Estratégico) Estratégico)

3 Competéncias | Na sua opinido, | Dinamismo, Inovacio | Disciplina, Comportamentais
quais sdo  as | e Criatividade — Coeréncia, Foco e | (Compreender
principais Conhecer o Escopo | Pessoas, Negociar
competéncias do  Negécio - | Conflitos) -
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mais importante e
por qué?

necessdrias  aos | Desenvolvimento Desenvolvimento Desenvolvimento
profissionais  de | empirico dessas | empirico dessas | engessado por se
gestdlo e como | competéncias. competéncias. tratar de uma
desenvolvé-las? questio
comportamental.

4 Conhecimento | Na sua opinido, | Conhecimento do | Conhecimento do | Conhecimento
quais s@o  os | Escopo do Negécio, | Escopo do Negécio, | Conceitual —
conhecimentos Conhecimento Conhecimento Desenvolvimento
necessarios para | Conceitual — | Conceitual — | por formagdo e
os profissionais de | Desenvolvimento por | Desenvolvimento empirico
gestao? Qual o | formacdo e empirico. | por formagcdo e
mais importante e empirico.
por qué?

5 Habilidade Na sua opinido, | Habilidades de | Criatividade para | Habilidades
quais sdo  as | integracdo das | engajar a equipe Comportamentais
habilidades diversas 4reas do (Negociar
necessdrias para | negécio (Habilidade conflitos e engajar
os profissionais de | individual) a equipe)
gestdo? Qual a

6 Atitude

Na sua opinido,
quais sdo  as
atitudes

necessdrias  para
os profissionais de
gestdo? Qual a
mais importante e
por qué?

Proatividade e
Monitorar Fases do
Processo

Proatividade

Relagdes
Comportamentais

7 Mercado de
trabalho do
litoral norte
(SP) no futuro

Na sua percepcdo,
quais devem ser os

setores mais
promissores  da
regido nos

préximos 5 anos?

Industrial e Servicos

Industrial,
Transporte e
Negécio préprio

Tecnoldgico e
Setores
relacionados a GP

8 Mercado de
trabalho futuro
no litoral norte
(SP) para os
profissionais de
gestdo

Na sua percepgio,
as oportunidades o

para 0s
profissionais  de
gestdo deve
aumentar  neste
mercado nos

préximos anos?

Sim

Sim

Sim

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo a competéncia conhecimento, os entrevistados apontaram que conhecer o escopo

da drea de atuacdo é algo importante para um profissional de gestdo, e destacaram tanto a forma

empirica quanto a formagdo académica como meios efetivos de aquisi¢do de conhecimento. Em relagdo

a competéncia habilidade houve divergéncia entre os gestores entrevistados, citando desde a capacidade
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de integracdo das diversas 4reas de um negdécio a habilidades transversais relacionadas ao
comportamento, sendo que € possivel que essa varia¢do tenha ocorrido em decorréncia da diversificagao
das dreas de atuagdo dos entrevistados. Em relacdo a competéncia atifude, os entrevistados
apresentaram opinides similares, apontando a competéncia de proatividade como a principal na

formagdo de um profissional de gestao.

Consideracoes Finais

O presente estudo teve o objetivo identificar quais competéncias sdo mais demandadas pelas
organizacdes aos profissionais de gestdo. Para tanto, foi realizado um estudo de casos multiplos em 3
organizacdes situadas no litoral norte do Estado de Sdo Paulo.

Os resultados demonstraram diversas competéncias gerenciais requeridas, dentre as quais se
destacam que: dentre as competéncias de conhecimento as mais valorizadas aquelas do tipo conceitual,
as habilidades mais requeridas pelas organizagdes em questdo sdo relacionadas ao planejamento, e a
atitude mais valorizada € a proatividade. A partir disso é possivel verificar que h4 alinhamento entre os
achados da pesquisa e a literatura cientifica, com a importante ressalva, baseada na teoria da
contingéncia, que alguma modificacdo no ambiente de negdcios das organizacdes pode alterar a
demanda por novas competéncias e/ou por nova configura¢do de competéncias.

Este estudo apresenta contribuigdes para a pritica organizacional, pois identifica as
competéncias demandadas pelo mercado de trabalho na ética de profissionais de gestdo da regido. H4
diversas pesquisas que descrevem as competéncias demandadas pelas organizacdes aos profissionais
de gestdo, e este estudo se diferencia porque reduz uma lacuna prética ao relacionar o tema em questao
as demandas de formacao profissional de uma localidade especifica, o litoral norte de Sdo Paulo. Desse
modo, também possibilita que profissionais que almejam atuar na regido tenham acesso a essa
informacdo para aperfeicoamento do gerenciamento da carreira. Adicionalmente, possibilita que
organizacgdes académicas da regido contraponham o resultado da pesquisa com as bases curriculares
para possiveis adequagdes.

Este estudo apresenta contribuicdes cientificas. Ao contrapor resultados praticos com os
relatos tedricos, o presente estudo contribui em jogar luz nas lentes tedricas utilizadas e conferir se elas
se mantém adequadas para verificacio das préticas organizacionais.

Algumas limitag¢des sdo verificaveis neste estudo. Houve entrevista de apenas um gestor em
cada organizag¢do pesquisada, o que aumenta a possibilidade de viés de perspectiva. A escolha das
organizacdes por acessibilidade nio possibilitou a comparagdo de percepgdes de organizagdes de um
mesmo ramo de atuacdo. Adicionalmente, a predominéncia de referenciais bibliograficos na lingua
portuguesa pode ter excluido perspectivas relevantes sobre competéncias requeridas pelas organizagdes

que ndo estivessem publicadas no idioma.
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A partir do contexto descrito por este estudo, sugere-se que as institui¢des académicas da
regido litoral norte de Sdo Paulo que oferecem cursos voltados a drea de gestdo estabelecam canais
formais de comunicag@o com os gestores e recrutadores de empresas da regido, afim de analisar e revisar
os projetos pedagdgicos dos cursos e manté-los alinhados as demandas mercadolégicas. Para pesquisas
futuras, sugere-se a realiza¢do de estudos com mais profissionais e em maior profundidade na regidao

em questio, comparando os achados entre os ramos de atividades contemplados.
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