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RESUMO

FERREIRA, Eduardo. COMPETENCIAS NECESSARIAS EM UM GESTOR DO
DEPARTAMENTO DE COMPRAS NO SEGMENTO DA CONSTRUCAO C IVIL DE
UMA EMPRESA DE CRICIUMA. 2016. 60 paginas. Monografia do Curso de
Administracdo de Empresas da Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC.

A gestdo por competéncia, a cada dia ganha mais espaco, e mais relevancia. A
construgcdo civil, desta forma, que vive momentos dificeis atualmente, quanto a
retencdo de talentos, possui na gestdo por competéncia, uma oportunidade de reter
a mao de obra a cada dia mais escassa. Desta forma, o presente estudo tem como
objetivo norteador, identificar e descrever as competéncias de um gestor do
departamento de compras de uma empresa com atuagdo no ramo da construcéo
civi. Os dados foram coletados, por meio de uma entrevista semi estruturada,
realizada junto ao gestor. Conclui-se que, o gestor, possui boa parte das
competéncias necessarias para uma gestdo por competéncia. Percebe-se a
auséncia da proatividade, que segundo o gestor, possui dificuldade em por em
pratica, devido o ramo de atuacéo da empresa.

Palavras chaves : gestdo por competéncia, construcao civil, departamento de
compras.
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1 INTRODUCAO

Em um mundo globalizado com tamanhas oscilacbes na economia, surge
a necessidade cada vez maior de se administrar de forma enxuta e alinhada. Com o
aumento da competitividade no segmento da constru¢do civil, as empresas vém
buscando aprimorar seus conhecimentos e sistemas de gestao.

O aperfeicoamento do sistema de gestdo acarreta em um trabalho em
sincronia do setor de compras com o planejamento executivo da obra, reduzindo
custos, aperfeicoando a produtividade e a qualidade de seus produtos. As
implantacfes de sistemas de qualidade contribuem para que as empresas do setor
citado padronizem seus processos contribuindo de forma muito significativa para o
sucesso da gestdo de compras.

Desta forma, o estilo de gestdo por competéncia auxilia no processo
gerencial ajustando as capacidades humanas para o alcance dos resultados
almejados dentro das metas de planejamento da organizacao.

Segundo Leme (2005) a gestdo por competéncias € o processo de
conduzir os colaboradores para atingirem as metas e os objetivos da organizagéo
atraves de suas competéncias técnicas e comportamentais.

A utilizacdo da gestdo por competéncia no setor empresarial funciona
como suporte estratégico configurando niveis taticos e operacionais com foco no
resultado, na produtividade e na maneira como deve ser realizada cada atividade
através de novas formas de inventar e organizar o trabalho. Esta ferramenta de
gestao possibilita um melhor aproveitamento no desempenho do colaborador dentro
da organizacao na execucao de suas funcdes, tem como propdsito a capacitacao do
colaborador para agregar valor individual e em equipes para a resolucdo de
problemas, e adequacdo a atuacdo coletiva na empresa para o0 alcance de seus
objetivos.

Os estudos ligados a gestdo por competéncia, demonstram a
necessidade de compartilhar os conhecimentos para o enriguecimento das
competéncias individuais e organizacionais, que contribuem para um gerenciamento
estratégico na organizacao.

A gestado por competéncia torna-se cada vez mais alvo de organizacdes e

também no meio académico, ja que suas caracteristicas permeiam o
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desenvolvimento organizacional e a compreensao de novos métodos para auxiliar a
administracdo atraves do entendimento das capacidades humanas seus
conhecimentos e suas habilidades para habilitar cada vez mais os individuos e
prepara-los para enfrentar as ameacas e oportunidades do mercado (ANDRADE,
LESSA & FILHO, 2011).

1.1 Situacéo problema

O propdsito deste estudo tem como objetivo demonstrar as competéncias
necessarias para o desenvolvimento das tarefas no setor de compras de empresas
do segmento da construcéo civil na regido da AMREC. As informacdes necessarias
para o desenvolvimento do mesmo foram coletadas através de pesquisas de campo.

O objetivo do estudo é responder a seguinte pergunta: Quais sdo as
competéncias essenciais que devem ser desenvolvidas em um gestor de um
departamento de compras de uma empresa que atua no segmento da construcao
civil?

A construcéo civil € um dos ramos que mais crescem nos ultimos tempos,
fato que pode ser facilmente verificado, uma vez que a cada rua uma nova casa
surge, 0 um novo prédio comecga a se modelar. Sdo inUmeros os empreendimentos
no ramo da construcao civil que surgem a cada dia.

A grande maioria dos profissionais que administram tal setor, sdo os
proprios engenheiros, que possuem uma formacdo académica mais voltada a area
técnica, deixando a desejar quanto aos conhecimentos sobre gestdo e
administracao.

Portanto, a falta de conhecimento, dos profissionais ligados a construcéo
civil, pode acarretar sérios prejuizos, se estes nado souberem gerir a gestdo de
compras de matéria prima, ou comprarem de forma errada.

Tal erro pode comprometer a lucratividade da construtora, ou ainda elevar
0s precos dos empreendimentos adquiridos pelo consumidor final. Desta forma,
espera-se que com o presente trabalho, consiga demonstrar as competéncias
necessarias a um gestor de compras na area da construcdo civil, para que 0s

prejuizos diminuam ao mesmo tempo, que ocorra uma maximizacgao do lucro.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral
Apresentar as competéncias essenciais que devem ser desenvolvidas em
um gestor de um departamento de compras de uma empresa que atua no segmento

da construgéo civil.

1.2.2 Objetivos Especificos

. Caracterizar a empresa e o departamento que é objeto do estudo.

. Conhecer o perfil do gestor do departamento de compras da empresa.

. Identificar as competéncias essenciais do gestor do departamento.

. Sugerir um plano de acdo para o departamento a partir das

competéncias analisadas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Dentro de um mercado altamente competitivo, pequenos detalhes se
tornam fatores decisivos para o0 alcance de objetivos e 0 sucesso esperado. A
absorcdo do melhor desempenho de um colaborador para uma maior eficiéncia na
producdo de um bem ou servi¢co pode definir o0 posicionamento de uma organizacao
no mercado, diante de padrdes de qualidade ofertada, pode-se identificar a real
caracteristica da empresa, e por fim se torna visivel o sucesso na aplicacdo de
fatores para contratagcéo de colaboradores diante da analise de suas competéncias.

Segundo Zarifian (1999), a competéncia juntamente com a inteligéncia
pratica, serviria de auxilio para situacdes que se apoiam sobre os conhecimentos
adquiridos e, consequentemente os transformam com mais forca, conforme aumenta
a complexidade das situagbes. Desta forma, o conhecimento se torna ilimitado,
transformando-se a cada necessidade imposta pela alteracdo de cada circunstancia.

As universidades de forma geral possuem a funcédo do desenvolvimento

de conhecimentos sendo a comunicagao processo fundamental para o ensino e a
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pesquisa. De outro modo, a aplicacao da gestdo por conhecimento engloba de forma
geral a aplicacéo, criacdo, armazenamento e compartilhamento do conhecimento.
Por consequéncia, o ambiente académico se torna amplo e de inumeras
possibilidades para aplicacdo dos estudos destas competéncias devido a seus
processos de comunicacdes serem tdo abrangente a formacao de forma qualificada
de profissionais preparados para serem inseridos ao mercado. Outra razdo para o
estudo da gestdo de conhecimentos dentro de um campo tedrico € a contribuicdo
para area. O entendimento de questdes relacionadas a gestdo de conhecimentos
torna-se relevante para o amadurecimento de procedimentos para a analise de um

determinado nicho de estudo em potencial.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo destina-se a fundamentacdo tedrica do trabalho.
Momento no qual se buscara respaldo na literatura a fim de embasar a presente
pesquisa a ser desenvolvida. Portanto, este referencial, encontra-se divido em
secoes, visando desta forma, uma melhor organizacdo das ideias e conceitos a

serem apresentados ao longo do trabalho.

2.1 - Gestao por competéncia: iniciando a discusséo

Antes de adentrar diretamente aos conceitos propriamente dito, talvez
seja interessante e relevante, realizar uma breve discussédo, de como chegou-se a
ideia de gestdo por competéncia. Assunto cada vez mais frequente nas
organizagoes.

O acesso a informacdes, e uma preocupacao com os direitos humanos e
trabalhistas poderia estar atrelado a questdo de gestdo de pessoas. Uma vez que,
uma gestao bem realizada, pode implicar no bem estar do colaborador e portanto,
evitar consequéncias futuras, tais como o ingresso de processos na justica visando
solucionar lides entre colaborador e empresério.

Mas talvez um dos fatos mais relevantes, seja a alta competitividade das
empresas no mundo dos negocios. Um ambiente de alta concorréncia, a
organizacdo que melhor desempenha seu papel serd certamente aquela que

conquistara uma maior fatia do mercado.

2.1.1 - Conceituando competéncia

Na literatura, existe uma gama de conceitos acerca de gestdo por
competéncia. Mas de uma forma geral, todas elas possuem em comum alguns

pontos, entre 0s quais pode-se destacar, a importancias dos atuais profissionais
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terem habilidades, atitudes, conhecimento e competéncias com o cargo que

desenvolvem.

Em funcdo da gama disponivel de conceitos, neste trabalho que nédo tem
por objetivo uma discussdo acerca dos conceitos, a fim de desenvolver e julgar

estes, mas apenas apresenta-los.

De acordo com Lima (2004), citado por Torres (2008, p. 26),

A palavra competéncia tem sua origem na ideia grega de areté, isto é, o
poder que alguém tem de fazer alguma coisa. No senso comum,
competéncia é tratada como a adequacéo para uma tarefa, a capacidade de
se fazer algo, obtendo-se um determinado desempenho e atingindo um
resultado esperado. Outro sentido de competéncia é o poder ou autoridade
para se realizar um ato, utilizado normalmente na area juridica.

Dutra et. al. (2008), acredita que competéncia ndo seja um estado ou um
conhecimento que o individuo possua, nem resultado de treinamento, na verdade é
a mobilizacdo dos conhecimentos e experiéncias que atendam as demandas e
exigéncias de determinados contextos, marcado na sua grande maioria pelas
relacbes de trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitacbes de tempo e

também de recursos.

Fleury e Fleury (2011), que a competéncia € uma palavra que designa
uma pessoa qualificada para realizar algo, habilidade para fazer alguma coisa,

estrutura a partir de um conjunto de “blocos” denominados recursos.

Segundo Wood e Picarelli (2004 apud SILVA e FIGUEIREDO, 2008, p.
30),

A competéncia € um agrupamento de conhecimentos, habilidades e
atitudes correlacionados, que afeta uma parte consideravel da atividade de
alguém. Relaciona-se com o desempenho, que pode ser medido segundo
padrdes preestabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de
treinamento e desenvolvimento.

Brandao e Guimarédes (2004), Torres (2004, p. 27), ao discorrerem sobre

a gestao por competéncia, afirmam que:

Nos ultimos anos, as organiza¢cdes, cada vez mais conscientes de que seu
sucesso sera determinado pelas habilidades, aptiddes, talentos e
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experiéncias de seus empregados, passaram a atribuir maior relevancia a
gestdo estratégica de recursos humanos, principalmente no que diz respeito
ao desenvolvimento de competéncias profissionais. O interesse pelo
assunto estimulou a realizacdo de pesquisas e estudos, dando origem a
uma corrente tedrica que propde a "gestdo de competéncias" como

mecanismo para gerar e sustentar vantagem competitiva.

Torres (2008) diferencia ainda gestdo de competéncia e gestdo por
competéncia. Segundo este, a gestdo de competéncia estaria mais ligado a forma
como a organizagcdo planeja, organiza, desenvolve, acompanha e avalia as
competéncias. Enquanto que a gestdo por competéncia esta mais atrelada ao fato
da organizacéo dividir o trabalho de sua equipe de acordo com as competéncias

individuais de cada uma.

Para Chiavenato (2002), citado por Lima (2011),

A gestéo por competéncias possibilita a definicdo do perfil profissional que
proporcione maior produtividade e adequagéo ao negocio da organizagéo.
Possibilitando identificar pontos de exceléncia e pontos vulneraveis,
suprindo lacunas e agregando conhecimento, tendo por base critérios
objetivamente mensuraveis. A gestdo por competéncias possibilita o
desdobramento das estratégias empresariais, materializando-as em um
conjunto de comportamentos estruturados e diferenciados que facilitem a
execucao dos processos de recursos humanos, conferindo exceléncia a
gestdo do capital humano propiciando a criagdo de uma identidade Unica
as corporagfes.2.2 — Tipos de Competéncia (individual e organizacionais e
articulacdo entre as competéncias individuais e organizacionais),
(CHIAVENATO, 2002; LIMA, 2011, p. 17).

Portanto, a gestdo de competéncia é mais do que o acumulo de varias
competéncias, mas sim uma nova forma de gestdo, visando a orientacbes de
esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis de uma
organizacdo (individual, grupal e organizacional), na busca das competéncias
necessarias de seus objetivos (CARBONE, et. al, 2009).

2.1.2 Implementacéo do modelo de competéncia
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Fabiane (2013), ressalta que a implementacdo do modelo de competéncia
ocorre por meio da intervengao, em cinco blocos. Segundo a autora, tais blocos,

seriam:

I) Sensibilizag&do: consiste basicamente na sensibilizacdo do publico alvo

da organizagéo.

II) Perfis: consiste na definicdo das competéncias essenciais e basicas no
grupo de trabalho, e assim, possam delinear o perfil. Apos a definicdo do perfil,
atribui-se ao cargo pesos de acordo com as exigéncias de cada unidade de negdcio.

[ll) Avaliacdo do potencial e formacdo do banco de talentos: este quesito
estaria ligado aos pecados capitais, gula; preguica, avareza, inveja, ira, luxdria e
cobica. Os pecados, geralmente surgem na corporacdo de forma isolada, portanto,
podem ser tratados e administrados de forma a que ndo venham comprometer a

gestao de talentos.

IV) Capacitacdo: capacidade difere de qualificacdo enquanto que os
requisitos que a compdem nao advém necessariamente de cursos, treinamentos ou
experiéncias especificos, mas de reunides de tributos inatos (aptidées), ou
desenvolvidos (inclusive qualificacdo) necesséario para atender a determinadas

exigéncias em determinadas atividades.

V) Gestdo por desempenho: por meio de performances individuais é
possivel o gerente verificar a evolugdo ou a involugdo do desempenho das pessoas

e da sua equipe, obtendo-se uma nova base de informacdes.

2.2.- MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

Em pleno século XXI existe uma necessidade das empresas em manter-
se no mercado, ao mesmo tempo em que existe a busca por aumento de lucros. O

aumento de lucros ocorre quando existe uma melhora da produtividade.
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Produtividade esta que pode ser maximizada, quando ocorre a contratagcdo de mao
de obra qualificada. Logo, uma das alternativas, seria 0o mapeamento de

competéncias.

O mapeamento de competéncia possui como propdsito identificar o gap
ou lacuna da competéncia, ou seja, a discrepancia entre as competéncias
necessarias para caracterizar as estratégias corporativas e as competéncias internas
existentes na organizacdo (BRANDAO & BRABY, 2005).

Lé Boterf (1999), citado por Faria (2008) explica que o mapeamento de
competéncias é:

Relevantes a consecucdo dos objetivos organizacionais serve a trés
finalidades explicitas: 1) Aos empregados, serve de parametro para orientar
o seu desenvolvimento profissional; 2) Aos gestores, constitui critério para
avaliacdo de desempenho e ferramenta para promover o desenvolvimento
de suas equipes, e 3) A area de recursos humanos, serve para orientar o
recrutamento, a gestéo de carreiras e sobretudo os planos de formacéo (LE
BOTERF, 1999; FARIA, 2008, p. 21).

Leme (2005) acredita que o mapeamento tem o diferencial de permitir que
as necessidades de treinamento sejam apontadas de forma mais eficaz, pois define
as competéncias ou as habilidades propostas pela empresa e as que o profissional

deve conquistar.

Segundo Ruano (2003, p. 27), o0 mapeamento das competéncias serve
para verificar a adequacdo dos individuos as necessidades das empresas em que
trabalham: “o método busca identificar se os conhecimentos, habilidades e atitudes
gue as pessoas possuem e aplicam no seu dia-a-dia de trabalho é o0 mesmo que a

organizacao precisa para atingir suas metas e alcancar os resultados esperados”.

O passo Inicial para o mapeamento de competéncia consiste em
identificar as competéncias (organizacionais e profissionais) necessarias para que 0s
objetivos da organizagéo sejam alcancados (BRANDAO & BRABY, 2005).

A metodologia do mapeamento de competéncias consiste em permitir-se
montar um mapa de competéncias com os perfis profissionais de cada grupo de
funcdes ou cargos (FARIA, 2008).
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Para Branddo e Braby (2005), em termos de mapeamento de
competéncia, deve-se primeiro realizar uma pesquisa documental, na qual deve-se
verificar o conteddo de missdo, visdo de futuro, dos objetivos e dos demais

documentos que a organizacao dispdem sobre estratégias.

Depois, realiza-se a coleta de dados com pessoas-chave da organizacao,
para que tais dados sejam cotejados com a andlise documental (BRANDAO &
BRABY, 2005).

Além de dados relacionados com a estratégia corporativa, a organizacao
pode se valer de relatorios de avaliacbes de desempenho, de pesquisas de
satisfacdo do cliente e de pesquisas de clima organizacional, de analise documental,
entre outros (FARIA, 2008).

Além disso, é comum a utilizacdo de instrumentos de pesquisa
elaborados especificamente para identificar competéncias relevantes a organizacao.
Sédo varios os métodos de mapeamento por competéncia, de acordo com Faria
(2008) e Brandao e Brady (2005), o método mais utilizado é o proposto por Carbone
(2005).

Para o método de mapeamento de competéncia, segundo 0 proposto por
Carbone (2005), consiste em descrever as competéncias profissionais sob a forma
de referenciais de desempenho, ou seja, de comportamentos objetivos e passiveis
de observac&o no ambiente de trabalho (BRANDAO & BRABY, 2005).

O método de Carbone (2005),

Contribui citando que na descricdo de competéncias relevantes a
organizacao, € importante evitar: a) a utilizacdo de frases muito longas e de
termos que dificultem a compreensdo das pessoas; b) abstracdes,
ambiguidades e irrelevancias; c) obviedades, como, por exemplo, "coordena
reunibes que sao marcadas"; d) redundancias, como, por exemplo,
"soluciona problemas de maneira criativa e original; e €) o uso de verbos
gue ndo expressem comportamentos passiveis de observagdo, como, por
exemplo, saber, apreciar, acreditar, entender, pensar e internalizar, dentre
outros (FARIA, 2008, 21).

O método acima citado é apenas um dos varios métodos existentes na

literatura, que serve como instrumento para o mapeamento das competéncias.
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2.3 - METODOS DE GESTAO POR COMPETENCIA

A seguir, estdo elencados e descritos alguns métodos que compreendem

a gestao por competéncia.

2.3.1 - Selecédo por competéncia

A selecdo por competéncia objetiva trabalhar com foco bem definido, por
meio de uma comunicacdo clara entre os selecionados e o0s requisitantes
(CASANOVA, 2013).

A selecdo baseada na competéncia possui diversas vantagens, para a

organizacao, segundo Rbaglio (2004), citado por Casanova (2013);

» Proporcionar boa adequacao do profissional a empresa e a atividade a
ser desempenhada;

» Possuir um processo sistematico com mais foco e objetividade;

* Ser mais consistente na identificacdo de comportamentos relevantes
para a vaga;

» Ter maior facilidade na avaliacdo do desempenho futuro;

» Conferir maior garantia de contratacao de sucesso;

e Evitar prejuizo com a reabertura de processos seletivos e com
funcionarios ineficientes, garantir turnover baixo e, consequentemente

aumentar a produtividade.

Para Gramigna (2002), citado por Casanova (2013), entre as diversas

vantagens de gestdo por competéncia estao:

* A possibilidade de se definir perfis profissionais que favorecerdao a

produtividade;
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e O desenvolvimento de equipes orientado pelas competéncias
necessarias aos diversos postos de trabalho;

* O aumento da produtividade e a maximizagéo de resultados;

* A conscientizacdo das equipes para assumirem a corresponsabilidade
pelo autodesenvolvimento, tornando o processo ganha-ganha,;

» A identificacdo dos pontos de insuficiéncia, permitindo a intervencao de
retorno garantido para a organizacao;

* O gerenciamento do desempenho com base em critérios mensuraveis

e passiveis de observacao direta.

Desta forma, evidencia-se as vantagens para a organizacao, quando da
selecédo por competéncia, a melhor definicdo das competéncias imprescindiveis para
competir em um mercado altamente competitivo, uma vez que a empresa necessita
ter competéncia para executar da melhor forma possivel aquilo que seus clientes e
parceiros necessitam, utilizando-se 0 mapeamento das organizac¢des e individuais,
necessarias para a superacao dos desafios estratégicos (SOARES E ANDRE
(2012).

2.3.1.1 Dificuldades da sele¢cé&o por competéncia

A selecdo por competéncia possui suas vantagens e investimento para a
gestao de recursos humanos, transcendendo os conhecidos e tradicionais processos
burocraticos de recursos humanos. Esta muito mais além do que apenas selecionar,
contratar, cuidados dos beneficios e da folha de pagamento, possibilitando uma
visdo ampla do negodcio, participacdo do planejamento estratégico, trabalho pelo
crescimento, desenvolvimento e sustentabilidade da organizagdo (CASANOVA,
2013).

Segundo Almeida (2004), citado pelo autor Casanova (2013), lembra que

atualmente com a competitividade no mundo capitalista, a selecdo por competéncia

21



sofre dificuldade em funcédo da falta de competéncia. No mercado atual, o que vale
sdo as competéncias que a organizagcdo possui, quem nao tem competéncia para
competir, ndo possui capacidade para manter-se no mercado em que as tendéncias
de inovacdo e qualidade de servicos entre concorrentes tém crescido de forma

desacelerada.

Costa (2015) refere que mesmo sendo a selecdo por competéncia um
processo bem elaborado e assertivo, pode-se ter uma série de dificuldades quanto a

sua insercao na rotina.

A primeira delas, diz respeito a implantacdo deste modelo em RH’s com
meétodos ainda arcaicos e engessados. Afinal, a selecdo por competéncias
transforma o processo, deixando-o mais especifico e pessoal. O que ainda pode
representar uma problematica para profissionais ndo adaptados ao sistema por
competéncias, vindo aplicar de forma errada os instrumentos de analise (COSTA,
2015).

Outra dificuldade elencada seria a

Probleméatica quanto a traducdo, por parte do entrevistador, do perfil de
competéncias que o setor solicitante dentro da organizacdo requer para
preenchimento do cargo. Ou seja, para entender as necessidades de cada
setor no que diz respeito as habilidades dos funcionarios que o compde, o
profissional de RH deve conhecer muito bem todo o organograma e
funcionalidade de todos os dominios da instituicdo, o que de certa forma
representa um contratempo ao procedimento (COSTA, 2015, p. 10).

Para Almeida (2004), citado por Costa (2015) muitas vezes o requisitante
nao tem nitidamente definido quais as competéncias sao eficazes para uma
atividade tornando mais trabalhoso a preparacao de um perfil ideal para vaga em

guestao.

2.3.1.2 Competéncias individuais
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A competéncia individual est& relacionada com a capacidade do individuo
no desenvolvimento de suas agdes. Sdo conhecimentos, habilidades e atitudes que
a pessoa detém e que estara a contribuir na realizacao das fungcdes organizacionais
(ANDRADE, LESSA e FILHO, 2009).

Segundo os autores citados acima, capacidades que sdo adquiridas pelo
individuo tem como finalidade basica, o desenvolvimento profissional, pois adiciona

beneficio econdmico para si proprio e para o negocio envolvido.

E para definir o CHA, Vilas Boas e Andrade (2009), citado por Andrade,

Lessa e Filho (2011), estabelecem que:

a) conhecimentos — constituicdo de informacdes apropriadas para 0s
desenvolvimentos das tarefas. Sua aquisicdo pode ser mediante experiéncia

profissional, educacédo formal ou treinamento no trabalho;

b) habilidade — proficiéncia na utilizacdo das ferramentas e equipamentos
de trabalho. Podendo ser adquiridos com cursos técnicos, leituras e estudos
diversos ou mesmo, no proprio trabalho (podendo ser informalmente ou por meio de

um curso). Sua comprovacgao acontece por intermédio de provas, certificados, etc.;

c) atitudes — maneira como o individuo age perante as circunstancias, o
comportamento deste em relacdo ao trabalho, as situacdes e as pessoas. Estas
palavras constituem as capacidades da pessoa que refletirdo na sua performance
dentro do ambiente de trabalho.

Os autores ainda, citando Fleury & Fleury (2001), recomendam que a

competéncia individual seja classificada da seguinte maneira:

a) de negdécio — a interacdo da empresa em seu ambiente, mercado,

competidores, etc., como na orientacao para o cliente;

b) técnico-profissionais — competéncias técnicas perante 0s

“conhecimentos técnicos”, como na gestédo de supply chain;
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C) sociais — focalizam a interagdo com as pessoas, como trabalho, equipe,
etc.

Portando para Sveiby (1998), citado por Andrade, Lessa e Filho (2011),

As competéncias de um individuo consistem em cinco elementos
interdependentes: conhecimento explicito (ter ciéncia dos fatos, gerado
principalmente pela aquisicdo da informagdo, e esta ligada a educacgéo
formal); habilidade (relacionada a competéncia pratica, fisica e mental,
sendo obtida por meio de treinamento e pratica); experiéncia (alcangcada por
meio da andlise dos erros e sucesso acontecido no passado); julgamento de
valor (percepcdes tidas como corretas pelo individuo, e agem como filtros
conscientes e inconscientes para o processo do saber singular da pessoa);
rede social (as interrelacdes dos seres humanos em um dado ambiente e
uma cultura transmitida de forma tradicional) (SVEIBY, 1998, apud
ANDRADE, LESSA & FILHO, 2011, p. 42).

Para Guimaraes (2008), as competéncias de um individuo consistem em
cinco elementos independentes: a) conhecimento explicito, que esta relacionado a
ter ciéncia dos fatos, gerado principalmente pela aquisicao de informagdes, e possui
uma forte ligacdo com a educacéao formal; b) habilidade, relacionada a competéncia
pratica, fisica e mental, sendo que sua obtencéo ocorre por meio de treinamento e
pratica; c) experiéncia, alcancada por meio de uma andlise de erros e sucesso
acontecido no passado; d) julgamento do valor, séo as percepc¢des que o individuo
possui de correto, agindo com filtros de consciente e inconsciente para 0 processo
de saber singular da pessoa; €) rede social, as inter-relacdes dos seres humanos em

um determinado ambiente e uma cultura transmitida de forma tradicional.

Desta forma, € perceptivel que a competéncia de uma pessoa
compreende desde a sua formacéo intelectual, experiéncias vividas e observadas,
sua desenvoltura mediante a realizacdo de fatos, crencas e valores que servem de
alicerce para o entendimento do que é correto e do que nao €, e das relagbes de
convivéncia social (ANDRADE, LESSA e FILHO, 2011).

Dadas as competéncias do individuo, e dentro do alinhamento interno das
praticas organizacionais, levou-se a gestdo de pessoas por competéncias a
compreender com a identificacdo, avaliacdo, o desenvolvimento e o reconhecimento
das capacidades envolvidas neste contexto (ANDRADE, LESSA e FILHO, 2011).
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Portanto, o sistema gerencial busca o desenvolvimento das competéncias
profissionais, mediante a qualificacdo, o aperfeicoamento das capacidades, para a
execucdo das atividades empresarias. Desta forma, a eficiéncia no trabalho, o
preenchimento de todas as lacunas existentes para satisfazer a um sistema que
requer pessoas talentosas. Portanto, a empresa ira adotar um programa de
remuneracao diferente do tradicional. O que acontece de acordo com a avaliagdo e
certificacdo das competéncias (ANDRADE, LESSA & FILHO, 2011).

Vilas Boas e Andrade (2009) ressaltam que a gestao por competéncias
deve estar vinculada a um sistema de reconhecimento e recompensa, devendo guiar
o profissional para o autodesenvolvimento, as promocfes e as premiacdes na

organizacao.

Pois este sistema de gestdo além de promover beneficios econémicos
para o seu colaborador, procura atender aos requisitos administrativos da empresa
para a obtencdo da certificacdo, como o ISO (Organizacdo Internacional de
Normalizacdo), (ANDRADE, LESSA & FILHO, 2011).

2.3.1.3 Competéncias organizacionais

Dentro do contexto organizacional a empresa busca ajustar suas
competéncias na tentativa de satisfazer as suas necessidades estratégicas
corporativas, objetivando alavancar a sua produtividade, atendendo ao mercado
competitivo, e consequentemente, gerar uma situacdo financeira lucrativa e
equilibrada (ANDRADE, LESSA & FILHO, 2011).

A busca pela competéncia essencial para Prahalad e Hamel (1990),
citado por Andrade, Lessa & Filho (2011. p. 42/45) pode ser seguida de
investimentos na base interna dos processos empresariais, € baseando nisto,

definiram as dimensfes para o modelo de competéncias:

25



a) capacidade empreendedora - facilidade em identificar novas
oportunidades de acao;

b) capacidade de trabalhar sob pressdo — ter capacidade de escolher
alternativas perspicazes e programar solugbes oportunas diante de problemas
percebidos, considerando as possiveis consequéncias;

Cc) comunicacdo — capacidade de ouvir, processar e compreender o
contexto da mensagem, expressar-se de varias maneiras, argumentando com
coeréncia usando o feedback adequadamente, facilitando a interacdo entre as

partes;

d) criatividade — capacidade de conceber solugbes inovadoras viaveis e

adequadas para as situacdes apresentadas;

e) cultura da qualidade — maneira direcionada para a busca continua da
satisfacdo das necessidades e superacdo das expectativas dos clientes internos e

externos;

f) dinamismo, iniciativa - capacidade de atuacao proativa e arrojada diante
de diversas situacoes;

g) flexibilidade — habilidade de adaptacdo competente as diversas
exigéncias do meio e capacidade modificar a postura perante uma argumentacéo

convincente;

h) lideranca — capacidade de catalisar os esfor¢os grupais, com finalidade
de atingir ou superar 0s objetivos organizacionais, estabelecendo um clima

motivador, formando parcerias e estimulando o desenvolvimento da equipe;

1) motivagcdo — energia para o trabalho — capacidade de expor interesse
pelas atividades em evidéncias, com iniciativas, disponibilidade, aceitacdo e tdnus

muscular;
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J) negociacdo — capacidade de expressar e ouvir o outro, buscando o
equilibrio de solucdes satisfatdrias nas propostas apresentadas pelas partes;

k) organizacdo — capacidade de organizar as acdes de acordo com o

planejado, para facilitar a execucéo;

l) planejamento — capacidade para planejar o trabalho, estabelecendo
prioridades, metas tangiveis e mensuraveis para alcancar os resultados, de acordo

com critérios de desempenho apropriados;

m) relacionamento interpessoal — habilidade de interagir com as pessoas
de forma empatica, mesmo em situacdes de conflitos, apresentando posturas

positivas, comportamentos maduros e nao combativos;

n) tomada de decisdo — capacidade de selecionar alternativas de forma
sistematizada e perspicaz, obtendo e implementando solu¢gdes adequadas diante de

problemas identificados, levando em conta os limites e riscos;

0) visdo sistémica — capacidade para perceber a integracdo e
interdependéncia das partes que compde o todo, percebendo possiveis acdes e

tendéncias que serdao capazes de influenciar o futuro.

Tais competéncias podem ter sua base alterada, estando sujeito ao local
e cultura em gque a empresa se encontra estabelecida (ANDRADE, LESSA & FILHO,
2011). Afinal de contas, ndo se pode utilizar os mesmos principios para uma
corporacdo com filial em Santa Cataria e outra filial da mesma empresa com filial na
Argentina. Mesmo sendo parte da mesma corporacdo, as unidades encontram-se
inseridas em locais totalmente diferentes, com povos e uma cultura com aspectos

divergentes uma da outra.

Zarifian (1999) citado por Andrade, Lessa & Filho (2011, p. 46) distingue

as competéncias de uma organizagao como:

a) competéncias sobre processos de trabalho;
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b) competéncias técnicas, conhecimentos mais especificos, direcionados

a realizacao de cada atividade;

c) competéncias sobre a organizacdo, saber todo o processo de

organizacgéo dos fluxos de trabalho;

d) competéncias sociais, relacionamento com as pessoas, 0 saber ser,

constando de autonomia, responsabilizacdo e comunicacao.

Desta forma,

No ambito das competéncias organizacionais, a gestdo por competéncias
possibilita o alinhamento dos papéis desenvolvidos pelos profissionais
internamente para a obtencdo dos resultados esperados. Pessoas e
organizacdo sao analisadas de forma integrada, pois as trocas de
competéncias sdo simultdneas e o direcionamento adequado destas,
proporciona o diferencial competitivo para a empresa (ANDRADE, LESSA &
FILHO, 2011, p. 46)..

ApoOs descrever de forma breve as competéncias individuais e

organizacionais, passa-se ao estudo da avaliacdo por competéncia.

2.4 - AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIA

De acordo com Freitas (2001), citado por Benetti et al. (2007) ocorre
quando

Toda pessoa carrega consigo competéncias proprias, fruto do seu
desenvolvimento pessoal, académico e profissional. Se a pessoa sai da
empresa, também leva, com ela, todas estas competéncias. Da mesma
forma, qualquer cargo dentro de uma empresa requer competéncias
especificas, que variam em grau de prioridade e nivel de conhecimento
exigido para o seu ocupante. Quando se cruza o conjunto das competéncias
exigidas por um cargo com as que uma pessoa possui, ocorre uma das trés
possibilidades a seguir, cada qual gerando um plano de desenvolvimento
apropriado: a pessoa esta sobrando no cargo (suas competéncias estao
além das exigidas pelo cargo); pessoa estad alinhada ao cargo (suas
competéncias equivalem as exigidas pelo cargo); a pessoa precisa ser
desenvolvida para o cargo (suas competéncias estao aquém daquelas que
o cargo requer). A Avaliacdo de Desempenho por Competéncias tem a
funcdo de identificar o resultado deste cruzamento, medindo em que grau
cada competéncia se encontra no avaliado (BENETTI et al. 2007, p. 185).
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Segundo os autores a avaliacdo de desempenho com foco na
competéncia é um processo facilitador do autoconhecimento, autodesenvolvimento,
autocritica e melhoria continua, que estimula a organizacdo, o Planejamento
Estratégico, o foco e a objetividade, que estreita a relacdo entre lider e liderado,
promove o Planejamento de Metas de Desenvolvimento em conjunto e estabelece

compromisso de desenvolvimento a ser administrado durante o periodo.

Os beneficios citados acima, s6 ocorrem quando existe um feedback.
Benetti et al.(2007), citando Rabaglio (2004), conceitua feedback como a “traducao
literal retroalimentacéo, isto €, processar informacgdes e transmiti-las ao sistema para

continuidade do seu funcionamento”.

Berbetti et al. (2007), divide o feedback em dois momentos, ou duas

etapas, que consiste em receber e fornecer,

Fornecer consiste em revelar a percepcdo sobre como o comportamento do
outro estd afetando o avaliador, as outras pessoas, a equipe, ao bom
andamento dos trabalhos, a organizacdo. Receber consiste em reconhecer
como os comportamentos estdo sendo percebidos ou como estdo afetando
as outras pessoas, as equipes de trabalho, os resultados (BENETTI, et al,
2007, p. 186).
O feedback encontra-se presente em todos 0S processos empresariais, e
principalmente na Avaliagdo de Desempenho com Foco em Competéncias, e fecha o
ciclo, fornecendo base para a geracdo de mudanca, ou seja, para que a ferramenta

cumpra seu papel (BENETTI, et al, 2007).

2.5 - TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO NA GESTAO POR COMPETENCIA

Chiavenato (1999, p. 294) conceitua treinamento como:

Modernamente, o treinamento € considerado um meio de desenvolver
competéncias nas pessoas, para que elas se tornem mais produtivas,
criativas e inovadoras, a fim de contribuir melhor para os objetivos
organizacionais, e cada vez mais valiosas (CHIAVENATO, 1999, pp. 294).
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Segundo Carvalho e Nascimento (1997, p. 154) “identifica o treinamento
como sendo uma forma de educacdo especializada, uma vez que seu propdsito €

preparar o individuo para o desempenho eficiente de uma determinada tarefa”.

Segundo Calvosa et al (2005), o indicador de necessidade de

treinamento,

baseia-se na analise comparativa dos somatérios dos ‘gaps’ de
conhecimento de cada unidade organizacional em estudo. Esses ‘gaps’ sdo
gerados a partir da subtracdo do nivel de proficiéncia necesséario para a
execucdo dos processos pelo nivel de proficiéncia disponivel nos
profissionais em um conhecimento. Quando esta operacdo matematica
resultar num valor ndo nulo positivo (isso ocorre, por exemplo, quando uma
unidade organizacional necessita de um conhecimento X em nivel alto para
a execucdo de suas atividades e seus profissionais possuem este
conhecimento disponivel em nivel abaixo do necessario, ou seja, médio ou
baixo neste caso), entdo é possivel concluir que este conhecimento néo
esta totalmente coberto dentro da unidade organizacional, isto € o mesmo
que dizer que esta unidade precisaria conhecer o assunto num nivel
superior. Com esta analise, é possivel identificar se existem unidades
organizacionais ou profissionais que estdo aquém do necesséario para a
execucdo das atividades e, a partir dai, conduzir acbes de capacitacao
orientadas pelos processos (BENETTI, et al, 2007, p. 298).

Assim, pode-se dizer que o treinamento por competéncia, estaria mais
ligado a necessidade de desenvolver determinado colaborador dentro da sua
funcdo. Por exemplo, um colaborador da area de financas, certamente necessitara
muito mais de treinamentos relacionados diretamente com as financas do que
treinamento que vise a elaboracdo de um planejamento de marketing. Portanto, os
colaboradores devem ser treinados dentro de suas necessidades, de acordo com

seus setores.

Segundo Santos (2006), os treinamentos possuem como objetivo: 1)
promover a formacdo profissional alcangcando um grau ideal de utilizacdo da
capacidade individual de cada funcionario; IlI) especializacdo, que se refere a
oferecer um campo de conhecimento ou pratica especifica para otimizacdo de
resultados; Ill) reciclagem, que consiste em rever conceitos, conhecimentos ou
praticas de trabalho promovendo a atualizacdo de acordo com as necessidades,
principalmente quando se refere a ampliar o nivel de competéncias dos individuos

para minimizar as lacunas diagnosticadas no mapeamento de competéncias.
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Ja no que tange as vantagens, Santos (2006), destaca as seguintes,

A possibilidade de estudo e analise das necessidades de aperfeicoamento
do desempenho das tarefas, envolvendo todos o0s niveis hierarquicos;
definicdo de prioridades de formacéo, tendo em vista os objetivos de todos
os departamentos; elaboracdo de planos de capacitacdo profissional a
curto, médio e longo prazo integrando-os as metas organizacionais; e
economia de custos pela eliminacdo dos erros na execucdo do trabalho
(SANTOS, 2006, p. 31).

Quanto mais avancada em relacdo ao novo tratamento aos funcionarios,
como parceiros e colaboradores, for a gestdo de pessoas adotada na organizacao,
mais facil sera fazer o LNT (Levantamento de Necessidade de Treinamentos), ja que
as pessoas estardo mais engajadas na missdo da organizacao e aptas a ajudarem

na elaboracéo de estratégias para alcancar o desejado (SANTOS, 2006).

Fato que talvez auxilia a diminuir a resisténcia dos colaboradores quanto
a reciclagem de conhecimentos e aquisicdo de novas adequacgfes ao cargo que

ocupam, ou possam a vir a ocupar.

2.6 - RENUMERACAO POR COMPETENCIA

No inicio dos anos 90, as empresas norte americanas comecaram a
estudar e desenvolver modelos de competéncia em remuneragdo. No Brasil, os
primeiros exemplos surgiram na segunda metade dessa mesma década, na sua
maioria em organizacdes multinacionais, e ganharam mais adeptos a partir de 2000
(SANTOS, 2007).

Surgi portanto a necessidade de se diferenciar empregados com
habilitacdes diversas. As empresas comegaram a exigir mais responsabilidade e dar
mais autonomia aos profissionais e ao mesmo tempo diminuiam o0s niveis
hierarquicos, assim era necessario criar uma forma de remunerar diferenciada
(CHIAVENATO, 1999; SANTOS, 2007).

Calvosa et al. (2005), entende que,

A remuneracao por competéncia adota o critério da diferenciacdo salarial
baseada na identificagdo de conhecimentos e habilidades ao longo da
carreira. Esse sistema de remuneracdo passou a ser interessante em
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funcdo de diversos fatores como o crescimento do setor de servicos na
economia, aumento da demanda de profissionais qualificados, necessidade
de conhecimento intensivo nas empresas em geral, implantacdo de
sistemas mais flexiveis e reducdo de estruturas hierarquicas rigidas e
popularidade do conceito de competéncia (CALVOSA, et al. 2005, 300).

Com o aprimoramento e o crescimento/expansdo, as empresas passam a

ter ganhos maiores, fato que se deve a estarem melhor preparadas para competir no

mercado em que se encontram inseridas, porque rednem grupos de pessoas mais

qualificadas, o que é essencial para a sobrevivéncia em um mercado cada vez mais
competitivo (DIAS, et. al, 2008).

se,

Segundo Dias et. al (2008) a Remuneracao por Competéncias encontra-

Ligada ao desenvolvimento de atividades de conhecimento abstrato, nas
guais os processos sdo bastante variados e criativos nas solugbes de
problemas do dia-a-dia nas organiza¢des. Envolve muito o comportamento
individual para o cumprimento de metas desejaveis para esses cargos,
sendo que a sua mensuracao, suas qualificacdes e sua certificacdo séo
bem mais dificeis, pela complexidade de atuacdo (DIAS, et al. 2008, s.p.).

Segundo Calvosa et al. (2005, p. 301), as vantagens da remuneragao por

competéncia séo:

« Direciona o0 foco para as pessoas e nado para 0S cargos ou
responsabilidades;

* Remunera o empregado com uma parcela fixa do salario a cada
competéncia adquirida;

» Garante o reconhecimento aos empregados pela parcela de contribuicao
especializada disponibilizada a empresa;

* Mantém o nivel de profissionalizacdo e especializacdo do empregado
compativel com a competitividade;

» Encoraja as pessoas a ter responsabilidades plenas e a busca continua
do desenvolvimento profissional;

 Melhora a produtividade e a qualidade dos produtos e servigcos
prestados pela empresa,;

* Facilita a selecao e a contratacéo de talentos humanos adequados aos
requisitos do cargo;

* Aumenta a motivacdo dos empregados, uma vez que estes percebem

claramente a relacdo de sua performance com os aumentos salariais.
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A seguir, encontra-se disposto um quadro com o resumo das vantagens e
desvantagens, baseado na remuneragao por competéncia, segundo o entendimento

de Chiavenato.

Quadro 1 - Vantagens e Desvantagens da Remuneracao por Competéncias

Vantagens Desvantagens
Facilita a identificacdo dos pontos fortes | Funcionarios menos competentes
e fracos de cada funcionario. podem sentir-se inseguros.

O treinamento torna-se util para cada | A possivel diferenca salarial entre
funcionéario, por ser especifico e os |funcionarios que ocupam 0 mesmo

objetivos bem definidos. cargo pode gerar insatisfacao.
Os funcionarios sentem-se  mais | A motivacado pode desaparecer ao longo
motivados. do tempo se o incentivo se rotinizar.

Funcionarios com potencial inexplorado | Pode gerar angustia e inseguranca.
podem subir na empresa.

Fonte: Chiavenato (1999).

Quanto a finalidade da remuneracdo por competéncias ou habilidades,

segundo Dias et al. (2008), o objetivo &,

Motivar os profissionais a uma melhor capacitacdo, de acordo com as
necessidades da organizacdo, quebrar paradigmas tradicionais de
hierarquia e remunerar por suas caracteristicas pessoais, ou seja, aquelas
gue se aplicam no seu trabalho. Como vantagem temos a transformacéo da
administracdo de Recursos Humanos em Gestdo de Pessoas, podendo
capacitar e flexibilizar os funcionarios de acordo com a estrutura e as
necessidades estratégicas da organizacdo; substituir o foco na funcéo e
adotar o foco na pessoa, buscando desenvolver o individuo e a organizacao
(DIAS, et. al, 2008, s.p).

Na remuneragdo por competéncias, que pode ser entendida como uma
forma de remuneracdo estratégica, o principal componente € a avaliacdo das
competéncias e nao o cargo. O objetivo é remunerar de maneira personalizada cada
profissional, com base em suas entregas, niveis de competéncias, contribuicdo
pessoal (SANTOS, 2007).

Sem adentrar muito na matéria, apenas ressaltando-se, que a CLT
(Consolidacdo das Leis Trabalhistas) em seu artigo 461 dispdem que, “sendo
idéntica a funcéo, a todo trabalhar de igual valor, prestado ao mesmo empregador,
na mesma localidade, correspondera igual salario, sem distingdo de sexo,

nacionalidade ou idade”.
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Portanto, ndo é possivel o pagamento de salarios diferenciados aos

profissionais que desempenhem a mesma fungao, sob pena de configurar infragéo a

legislacao trabalhista.

Assim, a avaliacdo por competéncias ou certificacdo de competéncias é

fundamental, além de minimizar riscos legais, ainda orienta a remuneracdo, a

capacitacdo e o feedback (devolutiva pelo superior hierarquico) (SANTOS, 2007).

Santos (2007), resume as principais diferencas entre remuneracao

tradicional e por competéncia, como pode ser observado na tabela a seguir.

Quadro 2 — Remuneracao por competéncia versus remuneracao tradicional.

Remuneracao Tradicional

Remuneracdo por Competéncia s

Pagamento previamente estabelecido
pelo cargo.

Pagamento pode variar de acordo com a
certificacdo de competéncias.

A avaliagdo n&o afeta diretamente a
remuneracao dos empregados.

A avaliacdo afeta diretamente a
remuneracao.

Normalmente sé 0s executivos recebem
bonus ou vantagens pelo alcance de
resultados diferenciados.

Todos os empregados sao valorizados
por seus resultados.

Ndo estimula o envolvimento com o
negécio da empresa.

Estimula o envolvimento com o negdcio
da empresa.

O salario é fixo.

O salario pode variar periodicamente.

Enfatiza a tarefa.

Enfatiza os resultados.

Fonte: Santos, 2007.

Hipolito (2001, p.66/67), destaca que a politica salarial da empresa deve

ser estruturada de forma que:

Reforce valores, crencas e comportamentos alinhados com as atuais
demandas da organizacdo e com seu direcionamento estratégico; que
estimule a busca de aquisicéo e estruturacdo de conhecimento, bem como
seu compartilhamento no contexto empresarial; que sirva de elemento
interveniente na capacidade da organizacdo de atrair e reter talentos; e, ao
demonstrar coeréncia, que sustente o comprometimento e estimule acdes
gue estejam de acordo com os objetivos da organizagéo.

Mesmo a pratica salarial ndo seja um elemento determinante do

7

comprometimento do empregado com a empresa, € necessario ser evitado que

ocorra 0 oposto: o ndo comprometimento (HIPOLITO, 2001).
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Segundo Santos (2007) € neste contexto que a pratica de remuneracéo
por competéncias é construida. Segundo a autora, o reconhecimento do profissional
passa a ser atrelado ao desenvolvimento e aplicacdo das competéncias definidas e
estabelecido pela empresa. sendo fundamental traduzir as competéncias em
atributos que possam ser mensurados de forma objetiva e clara para verificacdo de

seu atingimento.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Fonseca (2002), citados por Engel e Silveira (2009), methodos
significa organizagéo, e logos, estudo sistematico, pesquisa, investigacao; ou seja,
metodologia é o estudo da organiza¢éo, dos caminhos a serem percorridos, para se
realizar uma pesquisa ou um estudo, ou para se fazer ciéncia. Etimologicamente,
significa o estudo dos caminhos, dos instrumentos utilizados para fazer uma
pesquisa cientifica.

Rodriguez (2007, p. 1) define metodologia “Como o conjunto de
abordagens, técnicas e processos utilizados pela ciéncia para formular e resolver
problemas de aquisi¢cao objetiva do conhecimento, de uma maneira sistematica”.

Nas palavras de Minayo (2008, p. 44) define metodologia é “o caminho do
pensamento que o tema ou objeto de investigacao requer”, assim o presente capitulo
versa sobre o caminho a ser trilhado para que o objetivo seja alcangado, ou seja,
para que se consiga responder ou ndo a pergunta problema, o caminho precisa estar
previamente tracado, e claro, visando prever todas as variaveis que possam
influenciar de alguma forma no sucesso da pesquisa.

Ou como Minayo (2008, p 44) em sua obra a “criatividade do
pesquisador”, ou seja, a sua marca pessoal e especifica nha forma de articular teoria,

meétodos, achados experimentais, estardo sendo representados a seguir.

3.1 Delineamento da pesquisa

A pesquisa utilizou o método exploratério. Uma vez que, para ser
alcancado o objetivo do presente estudo, foi necessario um aprofundamento do
académico acerca do assunto, em livros da area, teses, dissertacées, periodicos e
artigos cientificos que compreendam o tema relacionado.

Segundo Gil (2008), as pesquisas descritivas possuem como objetivo a
descricdo das caracteristicas de uma populacéo, fendbmeno ou de uma experiéncia.
Assim foi utilizada a descricdo do cenério da construcdo civil e da gestdo por
competéncia. E importante descrever o cenario da construcéo civil, para que possa
se entender a cultura organizacional da empresa. Somente a partir de entéo,
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entender a gestao por competéncias a serem desenvolvidas pelo gestor de compras
de uma construtora que atua no ramo da construgao civil.

A pesquisa descritiva exige do investigador uma série de informacdes
sobre o que deseja pesquisar. Esse tipo de estudo pretende descrever os fatos e
fendmenos de determinada realidade (TRIVINOS, 1987, citado por ENGEL &
SILVEIRA, 2009). As palavras de Trivifios, justifica porque utilizou a pesquisa
descritiva no presente estudo. Uma vez que foram analisados os fatos e fenbmenos
dentro da construcéo civil, no dia a dia, que influenciam a gestdo por competéncia
do gestor que atua junto ao departamento de compras.

Ainda segundo os ensinamentos de Cervo (2007, p. 62), “a pesquisa
descritiva desenvolve-se, principalmente, nas ciéncias humanas e sociais,
abordando aqueles dados e problemas que merecem ser estudados, mas cujo
registro ndo consta de documentos”.

A obtencdo de informacdes foi por meio da pesquisa de campo. A
pesquisa de campo caracteriza-se pelas investigacdes em que, além da pesquisa
bibliografica e/ou documental, se realiza coleta de dados junto a pessoas, com 0O
recurso de diferentes tipos de pesquisa (pesquisa ex-post-facto, pesquisa-acao,
pesquisa participante, etc.) (FONSECA, 2002, apud ENGEL & SILVEIRA, 2009).

Do ponto de vista do procedimento, o estudo caracteriza-se como
pesquisa de campo, pois promove um estudo em relacdo a competéncia necessaria
ao gestor. Segundo Junior (2008, p. 59), a pesquisa de campo verifica “a ocorréncia
de algum fendmeno que estaria influenciando sobre a mesma [...]". Para 0 mesmo
autor, esta pesquisa permite ao pesquisador retirar os dados da pesquisa
diretamente da fonte, verificar as opinides dos proprios interessados pela pesquisa.

Quanto a abordagem da pesquisa, essa se considera qualitativa.
Segundo Minayo (2012, p. 21),

A pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela se
ocupa, nas Ciéncias Sociais, com um nivel de realidade que ndo pode ou
ndo deveria ser quantificado. Ou seja, ela trabalha com o universo dos
significados, dos motivos, das aspiracfes, das crencas, dos valores e das
atitudes. Esse conjunto de fendbmenos humanos € entendido aqui como
parte da realidade social, pois 0 ser humano se distingue nao so por agir,
mas por pensar sobre o que faz e por interpretar suas acdes dentro e a
partir da realidade vivida e partilhada com seus semelhantes.
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Segundo Engel e Silveira (2009),

Os pesquisadores que utilizam os métodos qualitativos buscam explicar o
porqué das coisas, exprimindo o que convém ser feito, mas ndo quantificam
os valores e as trocas simbdlicas nem se submetem a prova de fatos, pois
os dados analisados sdo nao-métricos (suscitados e de interacdo) e se
valem de diferentes abordagens (ENGERL, SILVEIRA, 2009, p. 32).

Quanto a classificacdo do estudo, ndo resta duvidas de que esta é de ponta.
Segundo as palavras de Santos (2002), a pesquisa de ponta é aquela a qual se
dedica os pesquisadores de nivel superior ao ser convidado a lidar com a
problematizacéo, a solucéo e a resposta as necessidades que ainda perduram, seja
porque simplesmente ndo sao respondidas, ou ainda n&o trabalhadas.

Quanto a natureza, o estudo serd uma pesquisa aplicada, pois envolve
“verdades”, ou seja, o relato de profissionais que trabalham na corporacdo e no
departamento que o pesquisador trabalha, envolvendo seu interesse pessoal, uma
vez que seu objetivo é o aprimoramento pessoal e profissional, buscando destacar-
se no segmento em que atua. Desenvolvendo uma gestdo pautada na competéncia,
ao encontro do caminho que a literatura e as pesquisas indicam como a

necessidade do amanha no mundo da gestéo.

3.2 DEFINICAO DO CONTEXTO DE ESTUDO

O presente estudo foi desenvolvido juntamente com o departamento de
compras da construtora.

A empresa possui atualmente uma meédia de 50 (cinquenta) colaboradores,
sendo que tal numero é variavel de acordo com a demanda do mercado.

A empresa é especializada na construgdo de imoveis residéncias de alto
padrdo, e edificios comerciais, que seguem uma linha de inovacéo e destaque. Mas
o foco principal, ainda sédo as residéncias, que sao desenvolvidas com luxo,
inovacado, buscando atender as necessidades dos clientes, atendendo seus anseios,
com materiais de alta qualidade.

Esta localizada na cidade de Criciima, porém atende além das fronteiras do
municipio, atendendo a todas as cidades do entorno, incluindo cidades balneérias e

a Serra.
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3.3 TECNICA E INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A pesquisa utilizou como método de coleta de dados a entrevista. Para
Motta (2009), a entrevista € uma forma de registrar as respostas para apos realizar a
analise, por isso, se deve falar menos e escutar mais e, no momento da entrevista,
se deve dar atencédo a fala do entrevistado.

Segundo Engel e Silveira (2009), a entrevista

Constitui uma técnica alternativa para se coletarem dados néo
documentados sobre determinado tema. E uma técnica de interacéo social,
uma forma de diadlogo assimétrico, em que uma das partes busca obter
dados, e a outra se apresenta como fonte de informacado. A entrevista pode
ter carater explorato- rio ou ser uma coleta de informag6es. A de carater
exploratorio é relativamente estruturada; ja a de coleta de informagfes €
altamente estruturada (ENGEL & SILVEIRA, 2009, p. 72).

A entrevista foi do tipo semiestruturada, através de um roteiro de andlise
de questionamentos feitos, existindo a liberdade do entrevistado discorrer e relatar
fatos que possam ser Uteis e necessarios a analise dos dados, sem gue esteja

previamente estabelecido no questionamento.

3.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Os dados foram coletados por meio de entrevista como descritos acima, e
gravados em recurso midiatico. Desta forma o pesquisador pode ficar livre e mais
atendo a entrevista, podendo posteriormente realizar a transcricdo da entrevista em
relatorio, que estard a compor o presente estudo.

Além disso, a gravacao da entrevista permitiu ainda que o pesquisador
possa ouvir quantas vezes for necessario, e como se trata de uma pesquisa
qualitativa, que nenhum dado importante passe despercebido.

Os dados foram analisados da seguinte maneira: primeiramente a
estruturacdo da um roteiro para a entrevista com base no referencial tedrico e o 0s

apontamentos realizados pelos estudiosos da area.
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Segundo, ap6s devidamente estrutura a entrevista, com roteiro que possa
possibilitar a coleta de informacfes necessérias, foi agendado um horério com o
gestor da empresa foco do estudo.

Na data previamente agendada, o0 pesquisador esclareceu ao
entrevistado o objetivo e a importancia do estudo, sanando eventuais duvidas. Da
mesma forma, solicitou permissdo para gravar a entrevista, pedindo que seja
assinado um termo de livre e esclarecido ao gestor para que este tenha ciéncia da
gravacao. Sendo que o termo estard em duas vias, uma que ficara arquivado junto
do académico pelo lapso temporal de cinco anos, e apés destruido. Assim como o
audio.

As informacdes foram transcritas em relatorio, porém a identidade do
entrevistado serd mantida no mais absoluto sigilo por questdes ético-legais.

Apés realizada a entrevista, esta foi transcrita em relatério. Fazendo-se
um comparativo com 0s apontamentos da literatura e das demais pesquisas

desenvolvidas na academia.

3.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Um dos maiores limitadores € o tempo. Em funcéo do tempo, foi realizado

um estudo com apenas gestores que trabalhem na empresa foco do estudo.

3.6 SINTESE DA PESQUISA

O estudo possui uma abordagem qualitativa, pois versa verificar as
competéncias necessarias a serem desenvolvidas por um gestor de compras da
empresas situadas no ramo da construcao civil.

Quanto a abordagem esta é descritiva, pois esta a descrever as
competéncias dos gestores.

Foi utilizada a etapa exploratéria na primeira fase, que visa fornecer ao
pesquisador maior conhecimento e familiaridade com o estudo por meio de livros

especificos da area e artigos cientificos que compreendam o tema a ser trabalhado.
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Quanto a limitagéo, o maior limitador talvez foi o tempo, uma vez que nao
teve o pesquisador tempo habil de realizar uma pesquisa profunda, mas de forma
superficial que venha a atender o minimo das necessidades para que possa se
responder ao questionamento que levou a realizacdo do presente estudo, ou seja, 0
estudo foi realizado com uma Unica empresa, ndo conseguindo-se estender as
demais empresas do ramo que atuam na regiao.

A pesquisa quanto a sua classificacéo, caracteriza-se por ser de ponta.
Pois a pesquisa pretendeu ir além dos muros, e transcender o desconhecido pelo
académico, ou seja, ndo foi somente um trabalho de cunho pedagdgico. Mas um
trabalho que estard a influenciar e fortalecer o crescimento profissional do
pesquisador.

O estudo buscou assimilar o contetdo ministrado até 0 momento em sala
de aula, verificando na pratica sua aplicagdo. A partir deste ponto, sera possivel, em
estudos futuros buscar verificar estratégias que visem sanar as lacunas existentes
entre teoria e pratica, caso existam.

O modelo de coleta de dados foi realizado por meio de entrevistas semi
estruturadas, a serem realizadas ao gestor da empresa. A data foi previamente
agendada, e a entrevista gravada em recurso midiatico, respeitando e seguindo os

preceitos ético-legais, necessarios e indispensaveis a situacao.
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4. ANALISE DE DADOS

O presente capitulo versa sobre os resultados obtidos com a pesquisa. A
pesquisa foi realizada junto ao gestor de compras de uma empresa que atua no
ramo da construcao civil, localizada na regido Sul de Santa Catarina.

Quanto a idade do gestor entrevistado, este possui 35 (trinta e cinco
anos), sendo que 05 (cinco) anos de atuacgdo junto empresa. Sua formacao é de
ensino superior completo, ndo referindo especialidade ou ndo. Fernandes (2014),
em estudo realizado, no qual buscou mapear as competéncias de um gestor, refere
que, segundo os dados obtidos, a grande maioria dos seus entrevistados, possui 0
curso de bacharelado, ou seja, a graduagdo. Porém, segundo Fernandes (2014),
geralmente, quando os cursos ndo sao ligados a area de gestdo, como o0 caso das
engenharias, por exemplo, ocorre uma necessidade, ainda na graduacédo, do
profissional, cursar algumas disciplinas na forma de nudcleo livre, ou mesmo,
posteriormente, retornar aos centros universitarios, afim de buscar uma base para a
sua formacéo, que tenha faltado.

Quanto ao quesito, se este possui facilidade de compreensdo, sim ou
nao. A resposta obtida foi sim.

Questionado, se acredita possuir uma visdo empreendedora, a resposta
foi sim.

7

No entendimento de Filion (1990), o empreendedor é alguém que
imagina, desenvolve, e realiza visdes. Para Dolabela (2002), o empreendedor € um
ser social, produto do meio em que vive, € um fendmeno regional, existindo em
maior ou menor namero, dependendo dos locais em que vivem. E para finalizar,
Dornelas (2005) entende o empreendedor como aquele que detecta uma
oportunidade e cria um negdécio para capitalizar sobre ela, assumindo riscos

calculados.

O empreendedor € aquele que tem uma visdo de como sera o futuro para
0S negobcios, sabe tomar decisdes corretas na hora certa, explora 0 maximo as
oportunidades que |Ihe aparecem, gosta de comecar coisas novas, € dinamico,
determinados, otimistas, autoconfiante, é independente e quer criar algo novo e seu

proprio destino, tem um espirito e uma personalidade de lider, sabe definir objetivos,
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orientar a realizacdo de tarefas e um bom relacionamento com sua equipe. E
organizado, planeja cada passo, com qualidade, eficiéncia e persisténcia, agindo
diante de obstaculos, encontra maneiras de fazer as coisas melhor, mais rapidas e
mais barato, desenvolvendo e utilizando procedimentos que assegurem padrdes de
qualidade. Possui conhecimento, pois estd continuamente aprendendo, e lidando
com riscos, que sdo sempre calculados, agindo de maneira a reduzi-los ou controla-
los, assumindo as consequéncias. O empreendedor fara tudo que for necessario
para evitar o fracasso, acreditando sempre no que esta fazendo, possui um papel
importante com a sociedade, dando-lhe mais valor na geracdo de empregos, e
principalmente apaixonado pelo que faz, essas sao caracteristicas que tornam um
empreendedor em um vencedor. (DORNELAS, 2002).

De acordo com algumas pesquisas bibliograficas, as principais
caracteristicas empreendedoras sdo: inovador; assume riscos moderados; criativo;
comunicativo; persuasivo; negociador; informado; sabe resolver problemas; sabe
controlar os recursos; sonhador realista; lider; cria método proprio de aprendizado;
conhece o ramo em que atua; orientado para resultados futuros; tem autonomia,
autoconfiancga, otimismo, necessidade de realizacdo, intuicdo; tem energia, presenca
e tenacidade; nado tem medo do fracasso; aprende com resultados negativos e com
0s erros; necessidade de aprovacao; trabalha em equipe. (DOLABELA, 1990;
TIMMONS, 1989; FILION, 1990).

Sobre os desafios enfrentados por um gestor que atua no ramo da
construgcdo civil, obteve-se, a seguinte resposta: “Conseguir as informacdes no
tempo certo para efetuar uma boa compra. O processo de compra necessita de um
determinado tempo para que o mesmo seja feito de forma correta, e nem sempre as
informacBes chegam com um espaco de tempo suficiente até a necessidade de
utilizacdo do material solicitado. As constantes oscilagbes do mercado também
dificultam o desenvolvimento do trabalho, uma economia conturbada faz com que as

negociacdes fiqguem mais acirradas e dificeis”.

A pressdo no setor de construcdo civil € constante, € portanto,
imprescindivel que o gestor domine as situacbes a cada momento, segundo

entrevista.
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Segundo o gestor, o trabalho sob pressdo causa um esgotamento
psicolégico muito grande, mas €é nesses momentos que profissionais bem

preparados se destacam.

Cooper, Sloan e Willians (1988), acreditam que o0 estresse seja um
mecanismo inadequado, desenvolvidos pelos individuos submetidos a pressao.
Atingindo o individuo, o estresse evolui lentamente até que os sintomas se

desenvolvam.

Ao estar sob pressao, alguns sintomas psiquicos mostram-se comuns nos
individuos, tais como: irritabilidade, angustia, raiva e depressao; além de dores
fisicas, que podem vir a desenvolver-se, como dores de estomago, musculos do
pescoco, dores no peito e nos ambos (COUTO, 1987). Assim, o individuo, estara a

comprometer o seu rendimento no trabalho ao estar sob presséao.

Couto (1987), acredita que os principais fatores de pressdo que estéo
assolando os individuos no ambiente de trabalho encontram-se ligados a urgéncia
com gue as atividades sdo impostas e a ma administracdo do tempo vinculado a
uma seérie de exigéncias. Para o autor ainda, o excesso de centralizacdo de
atividades, gerando uma ampliacdo de responsabilidade, a auséncia de um controle
mais efetivo sobre os processos, um excesso de investimento na imagem, podem vir

a compor a lista.

O gestor ainda néo se sente trabalhando sob presséo, talvez por estar a
pouco tempo trabalhando na empresa. Ao mesmo tempo ele ndo especificou o lapso
temporal que desenvolve atividades como gestor do departamento de compras.
Porém, por ser um departamento com varios fatores a gerarem estresse e
principalmente pressdo em caso de oscilagbes na economia, podem vir a afetar
gravemente ndo apenas 0 setor, mas a saude daqueles que trabalham no

departamento estudado.

A comunicagcdo com 0s seus subordinados ocorre da forma mais clara
possivel, sempre deixando que eles expressem suas opinides, pois € delas que
surgem opinides para varias situacbes. O feedback positivo ou corretivo €

importante, tanto de forma incentivadora quanto de forma corretora.



7

A comunicacéo interna é considerada por Jacomini (2011), como de
extrema importancia para uma boa gestado organizacional, pois integra oS recursos
humanos as tarefas a serem executadas, além de estimular a motivacdo das

pessoas com intuito de compartilhar estratégias e agregar valor a organizacao.

Segundo Jacomini (2011), € por meio da comunicacao interna, aquela
utilizada com seus subordinados, que ocorre o processo de troca, segundo a autora,

€ 0 proprio relacionamento dentro da organizacao.

Uma boa comunicacéo e realizada de forma adequada dentro de uma
organizacdo ndo € somente algo estratégico do ponto de vista de gestdo, mas é algo
motivacional, que vem a geral e contemplar o ser humano na sua integra.

Valorizando este como sujeito, e ndo como um mero objeto da corporacgéao.

O gestor se considera uma pessoa criativa. Segundo ele, essa
caracteristica € muito exigida na gestdo do setor de compras, pois hem sempre a
solucdo para um determinado problema esta em um Unico produto, e sim na juncéo

de varios itens que fardo com que se atinja um objetivo final.

Quando um sujeito pensa no significado da palavra criatividade, a primeira
ideia que vem a sua mente é a de formar algo novo. Criar. Ndo importante em que
campo se estd, tecnologia, producdo, administracdo, a grande maioria pensara na
criacao de algo novo, quando pensar em criatividade. Nesta linha, Ostrower (1977),
ressalta que o ato criador abrange, portanto, a capacidade de compreender; e esta,
por sua vez, de se relacionar, ordenar, configurar, significar. H& um consenso na
literatura sobre a relagcdo necessaria entre criatividade, o novo e a originalidade
(BARLACH, 20009).

Barbalach (2009), tras trés maneiras distintas de conceber a criatividade.
A primeira delas refere-se a um fazer semelhante ao divino, trazendo a existéncia o
inexistente, instituindo a alteridade na auséncia de modelos, guardando significado
transcendente. A segunda possibilidade do conceito parte do reaproveitamento de
possibilidades, de cada elemento que, uma vez combinados, geram novas funcdes
ou enriquecimento das anteriores. Na terceira — a teoria da Gestalt — ha referéncia a
duas possibilidades anteriores, diferenciando-se delas pela introducdo de um
significado especifico para o processo de objetivacao.
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Wechsler (2011) entende a criatividade como a geracao de ideias novas,

sem existir a preocupacéo sobre as utilidades das mesmas.

Na analise de Alencar (1997), a criatividade € um requisito essencial para
0 crescimento, adaptacdo e sobrevivéncia das organizacdes. Velloso filho (1999),
reconhece a importancia da criatividade para a organizagéo, e saliente que ocorre
um grande desperdicio do potencial criativo no ambiente de trabalho na grande
maioria das organizacdes. Para o autor, a cosequéncia é que os individuos passam
a desenvolver bloqueios que prejudicam o fluxo da criatividade: o medo de errar, a

passividade e o conformismo, sdo apenas alguns dos exemplos negativos.

A criatividade é para muitos um privilégio, ou seja, ela ndo pode ser
desenvolvida, ela ja nasce com o individuo. Seria 0 mesmo que popularmente dizer,

que determinado individuo possui o dom da criatividade.

Firzherbert e Leitdo (1999) ressaltam que a doutrina crista reforca essa
perspectiva, quando afirma que o homem mantém um canal de comunicacao
permanente com Deus, fonte de toda a criacdo, sendo, como ele, o criador.

O gestor afirma possuir espirito de lideranca. E quando questionado se é
visualizados por seus subordinados como um lider, sua resposta foi a seguinte,
“Entendo que possuo um senso de lideranca bem desenvolvido, pois ndo tenho
problemas com meus subordinados, possuimos uma relacdo boa e ndo preciso de
rigidez para conseguir o que sigam na mesma direcdo em funcédo da empresa”.

Santiago (2007, p. 108), ao elencar os tributos necessarios de um lider,
traz os seguintes: honestidade, estar disposto a ajudar, gostar das pessoas,
transparéncia, integridade, ser flexivel, saber ouvir, saber delegar no momento
correto, saber dar feedback, ser coerente, ter capacidade de relacionamento
interpessoal e entusiasmo pelo trabalho.

Percebe-se que o gestor, pauta sua resposta na ideia de nédo rigidez e sim
flexibilidade. E ndo possuir problemas com seus subordinados, nédo quer dizer que o
sujeito tenha espirito de lider. Como o estudo trata apenas do gestor, infelizmente
essa € uma limitacdo. Porém, para estudos futuros a serem desenvolvidos, talvez,
pudessem ser destacados pontos e analisados sob a 6tica do gestor e de seus
subordinados, a fim de verificar se existe espirito de lideranga ou néo.
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Quanto a questdo controle, que estaria ligado a flexibilidade de como o
gestor trabalha com seus subordinados. Verifica-se que este prefere um estilo mais
flexivel em vez do autoritario. Valorizando o dialogo e o trabalho conjunto da equipe.
Vale destacar um ponto importante elencado pelo gestor, que segundo ele, o estilo
autoritario causa bloqueio ao desempenho a func¢édo dos colaboradores.

Ao se partir desta premissa, 0 estilo autoritario pode comprometer
seriamente ndo s6 o desempenho do individuo como profissional isolado na
empresa, mas sim, da empresa como um todo. Uma vez que, cada colaborador, é
uma peca Unica, e juntos todos formam um sistema aglomerado que mantém a
empresa funcionando e a pleno vapor.

Santiago (2007), destaca que o controle nas empresas por parte dos
gestores existe, desde que, as regras de vigia estejam bem claras e bem
estabelecidas aos seus subordinados. Ao mesmo tempo observa-se que os lideres
pesquisados precisam ter controle, o que deve favorecer a acdo e o estimulo a
participacdo, iniciativa e dedicacéo, criando sentimento de pertencer a organizacao.

Mas a autoridade hierarquica ndo evoca a obediéncia e tdo pouco
favorece o compromisso dos colaboradores.

De forma geral, Santiago (2007), refere que o controle ndo deve
predominar para que possa existir a confiangca e a responsabilidade compartilhada.
Os lideres nao sao lideres em funcéo da posicdo que ocupam. O autor destaca que
deve prevalecer a sinergia, o que traz eficiéncia e sucesso a equipe como um todo.

O gestor afirma que ndo consegue exercer a proatividade em seu
ambiente de trabalho, pois a prevencao de certos problemas depende da chegada
de informacBes de outros setores, isso faz com que ndo se consiga evitar o
problema, e sim resolvé-lo assim que é identificado. Claro que se trabalha
diariamente para que o setor apresente o minimo de problemas possivel, ajudando
no crescimento da organizacao.

Proatividade,

Significa muito mais que tomar iniciativa. Implica que nés, como seres
humanos, somos responsaveis por nossas proprias vidas, nosso
comportamento resulta de decisdes tomadas, ndo das condi¢cdes externas.
Iniciativa e responsabilidade suficientes para fazer os fatos acontecerem,
(COVEY, 1989, p. 91) .
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Diferente do que o gestor salienta, Lemos et. al. (2011), destacam que o
gestor pro ativo antecede os problemas para evita-los ou corrigi-los. Para os autores,
a guestao chave € a sensibilidade. Além disso, € preciso mais ouvir do que falar e
mais escutar do que apenas ouvir.

Segundo Santos (2010, apud LEMOS et. al. 2011), alguns itens devem
ser pensados para o desenvolvimento da proatividade, conforme a seguir:

* Avalie seus procedimentos e processos. Sempre ao término de uma

tarefa pergunte-se se foi bom e o que poderia ser melhor. Examine

analiticamente o que e como vocé poderia executar a tarefa de maneira
mais eficiente (mais rapido, menos custo, menor estresse e com maior

Ay

qualidade). Perguntas chave para o pensamento critico: “O qué”, “por
que” e “e se?”; assim poderd estar preparado para atingir resultados
superiores aos esperados.

* Administre bem o seu tempo e deixe um espago para 0S imprevistos.

e« Atencdo ao seu trabalho, aos procedimentos, as pessoas, as

necessidades e quais objetivos deseja alcancar. Esteja de corpo e alma

comprometida para o sucesso do que vocé esta fazendo ou planejando.

e Previna o surgimento de problemas pensando no que poderia dar

errado e ja buscando solucbes antecipadamente, um plano B, ou acdes

para evita-los. Pensar no que pode dar errado ndo é ser uma pessoa
negativa e sim precavida.

O trabalho em equipe é buscado pelo gestor transmitindo a maior
qguantidade de informacdes possiveis para o setor, para que todos saibam o objetivo
principal do setor e trabalhem unidos para alcancar.

Segundo Batitucci (2002, p. 3), no cenério atual, o0 modelo de trabalho
com setores e individuos isolados tornou-se obsoleto. O autor destaca as quatro
condicionantes atitudinais:

Sensibilidade e percepg¢éao: sintonia entre o “eu” e 0 “outro”, colocar-se no
lugar da outra pessoa, captar as mensagens e sinais do outro, ndo fazer

julgamentos prévios, ajustar-se e disponibilizar-se ao outro;
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Relatividade: Investimento em novas ideias, compartilhar ideias e
projetos, inibir estrelismo e o agir isolado, aberto para sugestdes e criticas e
tolerancia;

Interdependéncia: Parceria com as demais areas, participar de grupos
funcionais, compartilhar trabalho e desenvolver o potencial dos membros;

Transparéncia: Coeréncia, auséncia de jogo e encenagbes, programar
projetos com o consenso geral, disponibilizar informacdes para todos, respeitar
diferencas individuais, usar falhas e erros para replanejar e tratar conflitos direto com
0s envolvidos.

Para Ferreira e Castro (2013), a equipe de trabalho é um fator chave para
a continua permanéncia da empresa no mercado em que se insere, independente
de seu ramo de atuacéao.

Sobre a motivagdo, o gestor refere que consegue motivar seu grupo.
Segundo ele, busca-se mostrar a importancia de cada um dentro do setor, e 0
quanto seu trabalho € essencial para a empresa. Transmitindo os resultados
alcancados, quando positivos para agradecer o empenho de todos, e quando
negativo, para que juntos se procure a melhor forma para resolver a situagao.

Oliveira e Passos (2013), destacam que as principais competéncias
gerenciais de um gestor sao identificadas e avaliadas a partir da qualidade de
desempenho dos seus colaboradores.

Para Chiavenato (2001), a motivacao esta ligada ao comportamento que
€ causado por necessidades dentro do individuo e que é dirigido em direcdo aos
objetivos que possam satisfazer essas necessidades.

O gestor é o responsavel em criar um ambiente propicio para que sejam
realizados os objetivos da empresa, cabe a ele enxergar e projetar acdes juntamente
com seus colaboradores (OLOVEIRA e PASSOS, 2013).

Portanto, cabe ao gestor se mostrar além de lider, ou melhor, acaba
tornando-se um papel de lider, mostrar aos seus subordinados que ele é parte da
equipe, e que trabalha em conjunto para o crescimento da corporacdo. E que nao é
alguém hierarquicamente superior.

O gestor ressalta que no seu dia a dia ele busca a negociacéo, ou seja, 0

equilibrio, por meio das propostas que |lhe sdo apresentadas. No segmento da
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construcdo civil, a andlise das propostas tem que ser feita de forma minuciosa, pois
em obras gque possuem custos tdo altos, todo valor que se consegue reduzir nas
compras ira impactar em um montante consideravel no final da obra.

O planejamento é de suma importancia no dia a dia de cada individuo,
assim como nas organiza¢gbes. Quando questionado o gestor, se este procura
planejar suas atividades, a resposta foi sim. Segundo ele, o planejamento ajuda a
definir de quais acbes devem ser tomadas em curto, médio e longo prazo, dando
prioridade ao que necessita de mais urgéncia para sua resolucao.

Segundo Tavares (1991), o planejamento estratégico, possui um papel
fundamental dentro de uma organizagao.

Cezarino e Campomar (2007, p.4):

O Planejamento Estratégico deve ainda focar 0s recursos e principais
acles para a consecucdo dos objetivos e metas da organizacdo, isto
principalmente para as pequenas empresas pode significar o diferencial
entre manter-se prosperando ou enfrentar uma série de problemas
estruturais.

Portanto, o planejamento estratégico assume o papel direto de auxiliar a
organizacdo na operacionalizacdo da estratégia e de suporte ao negocio, agindo
para mapear os problemas no ambito estratégico (TEIXEIRA e ALONSO, 2014).

O gestor destaca que possui uma Vvisao sistémica da empresa. segundo
ele, o que facilita que identifigue possiveis integrantes que o setor ou até mesmo
acbes dos mesmos que possam prejudicar o alcance de nossos objetivos. Talvez
essa facilidade de gerenciar um setor com poucos integrantes, ndo sei como seria
com uma quantidade maior de colaboradores.

Lopes (2012), destaca que visdo sistémica seria a capacidade do
profissional de ver a empresa como um todo e entender como funcionam e se
integram os processos de obtencdo, transformacéo e entrega de servigos, produtos
e informacdes.

Alves (2012), refere que a aplicacdo do pensamento sistémico ao
gerenciamento de equipes permite ao gerente a capacidade de enxergar esse
sistema complexo que envolve sua gestdo e os fatores criticos que a circundam.
Sendo assim, seria possivel entender como diversas variaveis se relacionam para

formar a estrutura que envolve todos 0s processos e praticas gerenciais.
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Portanto, ao o gestor adotar uma visao sistémica do departamento, isso
permite gerenciar o departamento de uma melhor forma, pois tera a visao global do
seu departamento. Usando-se o pensamento de Alves (2012), as equipes de
trabalho sédo sistemas, com suas entradas, processamentos, saidas e
retroalimentacdo. O gerente da equipe deve enxergar assim e trabalhar para manter
a equipe unida para atender aos seus objetivos.

A ideia de visdo sistémica ao qual o gestor se filia, e bem resumida nas
palavras de Chiavenato (2007), para o qual, consiste em um conjunto de coisas ou
combinacgdes de coisas ou partes, formando um todo complexo.

O relacionamento interpessoal do gestor é bom, segundo ele, este possui
um entendimento junto a seus subordinados, pensando que o respeito independente
do cargo que se possui facilita muito.

Segundo Moscovici (1985, p.27), “a competéncia interpessoal é a
habilidade de lidar eficazmente com as relagbes interpessoais, de lidar com outras
pessoas de forma adequada as necessidades de cada uma e as exigéncias da
situacao”.

As decisbes do gestor sao baseadas de forma racional, sempre
embasada em informagdes solidas para evitar problemas futuros, analisando a
melhor solugéo para que se obtenha o melhor resultado.

Para Oliveira (2004), a tomada de decisdo € a conversao das informacdes
analisadas em acado. Portanto, os desafios impostos levam os administradores a
buscar informacdes que espelhem fielmente a real situacdo das organizagdes, para
que o processo decisorio seja efetuado de forma eficaz, para se alcance os
resultados pretendidos. Neste sentido, entende-se que as decisbes precisam ser
tomadas de forma &gil e correta, pois 0 desempenho das organiza¢cdes depende da
gualidade de seu gerenciamento.

O processo deciso6rio nas organizacbes, portanto, converte-se ha
esséncia da habilidade gerencial, em que a responsabilidade do gestor € decidir a
melhor alternativa para cada momento em que se encontra a organiza¢cédo, de modo
a garantir os resultados esperado (PORTO e BANDEIRA, 2006).

4.1 Plano de Acao
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Quanto a pressao, sabe-se que em longo prazo pode esta, ser
responsavel por causar varias patologias ligadas a doencas ocupacionais,
principalmente o estresses e depressao. Desta forma, exercicios laborais e pausas
no expediente de trabalho podem ser meios estratégicos para se evitar tais
patologias.

Portanto, a contratacdo de um profissional de educacao fisica para que
acompanhe a realizacao a atividade diarias ao menos uma vez na semana, e oriente
a execucao das demais atividades a serem realizadas na semana, com pausam no
periodo da manha e no periodo da tarde, variando com intervalos de 15 (quinze)
minutos a 30 (trinta) minutos, podem trazer ganhos significativos.

Além disso, uma sala de relaxamento, onde os colaboradores possam no
seu horario de descanso assistir televisdo, realizar algum jogo, afim de servir com
como um momento de relaxamento e desestressar a sua mente e abstrair-se do
trabalho.

Uma das maiores dificuldades relatadas pelo gestor € a de ndo conseguir
ser proativo. A proatividade por ser estimulada mediante curso de realizacédo e
aperfeicoamento de forma constante. Desta forma, no periodo de dois anos.
Portanto, a especializagdo em coaching, seria uma opcao a ser realizada pelo
gestor, a fim de suprir esta dificuldade.

Apesar de que ndo houve mencéao a dificuldade no trabalho em grupo, e
visando o melhoramento deste item, sugere-se portanto, de forma constante
trabalhos conjunto entre o grupo que visem estimular o trabalho conjunto. E
desenvolver a percep¢ado nos colaboradores, da importancia destes desenvolverem
suas atividades conjuntamente com os demais.

As atividades podem incluir palestras, dinamicas, ou atividades com
gincanas, por exemplo. Gincanas que visem arrecadar alimentos. Os alimentos
arrecadados podem ser revertidos a uma instituicdo de caridade, ao mesmo tempo

em que estara se desenvolvendo na equipe o espirito do trabalho conjunto.
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CONCLUSAO

O presente estudo buscou verificar quais as competéncias necessarias
para um gestor de compras de uma empresa que atua no segmento da construgao
civil. Mediante o estudo, percebeu-se que boa parte das competéncias elencadas no
referencial tedrico que subsidiou este trabalho, estdo presentes no gestor.

Uma das competéncias ausentes percebe-se que é a falta de
proatividade. Segundo o gestor, € um tanto dificil ser proativo em uma empresa de
construcéo civil.

Assim como, o gestor acredita que seja lider e empreendedor. Porém, o
trabalho possui varias limitacbes quanto a essa questdo. Primeiro, a questdo da
lideranca poderia ter sido verificada em estudo, quando aos demais componentes da
empresa visualizam o gestor. O que ndo ocorreu devido a falta de tempo. Da mesma
forma, ser empreendedor ou ndo € um assunto amplo, e seria ingenuidade tentar
buscar limitar este de forma subsidiaria, sem um estudo mais aprofundado.

De uma forma geral, percebe-se que a gestdo de pessoas, mesmo em
ramos de construgéo civil, tende a evoluir. Acompanhando as tendéncias evolutivas.

Quanto aos objetivos especificos tracados, a caracterizacdo da empresa e
do departamento de compras foi possivel, com éxito.

Foi possivel também, compreender o perfil do gestor que esta liderando o
departamento de compras, assim como identificar as competéncias deste, segundo
0 que ele relatou em entrevista.

Quanto ao plano de acgdo, o foco principal é o de melhoramento da
proatividade do gestor, que € um de seus pontos fracos a ser superado. Sendo
assim, a especializacdo em coaching, pode ser uma opcao para superar tal
dificuldade.

O trabalho em equipe deve ser estimulado também. Apesar de néo ter
sido citado como um ponto fraco, sabe-se que é de extrema importancia, o trabalho
desenvolvido de forma conjunta pelos colaboradores de uma empresa para o0
sucesso desta.

Assim como a atividades laborais a desenvolverem-se com o intuito de

diminuir o estresse e depressdo ocupacional. Uma vez que, segundo o gestor
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relatou, o departamento de compras, € um setor que trabalha fortemente sobre
pressao.

O perfil do gestor do departamento de compras, poderia ter sido mais bem
estudado, caso o estudo tivesse se estendido a mais de uma empresa. desta forma,
analisando-se o perfil de gestores, do mesmo departamento, de empresas que
atuam no mesmo ramo, seria a identificagdo de caracteristicas que levassem a um
entendimento mais amplo do perfil dos gestores.

Desta forma, abre-se oportunidade para o desenvolvimento de estudos
futuros, que busquem verificar quais as caracteristicas presentes no perfil de um

gestor, no departamento de compras.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O GESTOR

Idade:

Formacéo:

Tempo de atuacao na empresa:

Vocé acredita que possui facilidade empreendedora? Sim ( ) Nao ( )

Quais os desafios enfrentados por um gestor de compras de uma empresa que atua

no ramo da construgéao civil?

Vocé consegue trabalhar sob pressédo? Como se sente trabalhando sob pressao?

Como vocé visualiza sua comunicacado com os seus subordinados? Descreva.

60



Vocé se considera uma pessoa criativa? Por qué?

Vocé possui espirito de lideranca? Ou acredita que € visualizado por seus

subordinados como um lider? Por qué?

Vocé possui flexibilidade para trabalhar com seus subordinados? Ou prefere mais

um estilo autoritario? Por qué?
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Vocé se visualiza como uma pessoa proativa para enfrentar as adversidades do dia
a dia? Por qué?

Vocé consegue motivar 0 seu grupo? Caso a resposta seja sim, de que maneira

vocé costuma fazer isso?

No seu trabalho, vocé busca a negociacéo, ou seja, o equilibrio nas propostas que
sao apresentadas pelas partes? Em caso positivo, de que maneira vocé busca fazer

iISS0?

Vocé costuma planejar suas atividades? Caso a resposta seja positiva, porque vocé

acredita que esse planejamento seja importante?
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Vocé possui uma viséo sistémica? Porque?

Como é seu relacionamento interpessoal no departamento?

Como costuma ser sua tomada de decisao?
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ANEXO B — ENTREVISTA COM O GESTOR

Idade: 35 Anos

Formacéao: Ensino superior completo

Tempo de atuacdo na empresa: 5 Anos

Vocé acredita que possui facilidade empreendedora? Sim ( X ) Nao ( )

Quais os desafios enfrentados por um gestor de compras de uma empresa que atua

no ramo da construcao civil?

Conseguir as informagdes no tempo certo para efetuar uma boa compra. O processo
de compra necessita de um determinado tempo para que o mesmo seja feito de
forma correta, e nem sempre as informagbes chegam com um espaco de tempo
suficiente até a necessidade de utilizacdo do material solicitado. As constantes
oscilagbes do mercado também dificultam o desenvolvimento do trabalho, uma

economia conturbada faz com que as negociac¢des fiquei mais acirradas e dificeis.
Vocé consegue trabalhar sob pressédo? Como se sente trabalhando sob pressao?

A pressao no setor de compras da construcao civil esta presente a todo instante, e é
imprescindivel que o gestor domine as situacées nesses momentos.

O trabalho sob pressdo causa um esgotamento psicolégico muito grande, mas é
nesses momentos que profissionais bem preparados se destacam.

Como vocé visualiza sua comunicacao com os seus subordinados? Descreva.

Da forma mais clara possivel, sempre deixo que eles expressem suas opinides, pois
delas surgem resolucdes para varias situacdes. O feedback positivo ou corretivo €

importante, tanto de forma incentivadora quanto de forma corretora.

Vocé se considera uma pessoa criativa? Por qué?
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Sim. Essa caracteristica € muito exigida na gestdo do setor de compras, pois nem
sempre a solucdo para um determinado problema esta em um Unico produto, e sim
na juncao de varios itens que fardo com que se atinja um objetivo final.

Vocé possui espirito de liderangca? Ou acredita que € visualizado por seus

subordinados como um lider? Por qué?

Sim. Entendo que possuo um senso de lideranca bem desenvolvido, pois ndo tenho
problemas com meus subordinados, possuimos uma relacdo boa e ndo preciso de

rigidez para conseguir o que sigam na mesma direcdo em funcéo da empresa.

Vocé possui flexibilidade para trabalhar com seus subordinados? Ou prefere mais

um estilo autoritario? Por qué?

Sim. Com dialogo nos entendemos e formamos uma boa equipe, acredito que a

autoridade pode causar um bloqueio no desempenho da funcéo de cada um.

Vocé se visualiza como uma pessoa proativa para enfrentar as adversidades do dia
a dia? Por qué?

N&o consigo exercitar essa caracteristica em todo setor, pois a prevencao de certos
problemas depende da chegada de informagfes de outros setores, isso faz com que
ndo se consiga evitar o problema, e sim resolvé-lo assim que é identificado. Claro
que se trabalha diariamente para que o setor apresente o minimo de problemas

possivel, ajudando no crescimento da organizacao.

De que forma vocé busca o trabalho em equipe para satisfazer os clientes internos e
externos?
Transmito a maior quantidade de informacdes possiveis para o setor, para que todos

saibam o objetivo principal do setor e trabalhem unidos para alcancar.
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Vocé consegue motivar o seu grupo? Caso a resposta seja sim, de que maneira

vocé costuma fazer isso?

Sim. Mostro a importancia de cada um dentro do setor, e 0 quanto seu trabalho é
essencial para a empresa. Transmito os resultados alcangados, quando positivos
para agradecer o empenho de todos, e quando negativo, para que juntos se procure

a melhor forma para resolver a situagao.

No seu trabalho, vocé busca a negociacdo, ou seja, o equilibrio nas propostas que
sdo apresentadas pelas partes? Em caso positivo, de que maneira vocé busca fazer

iISs0?

Sim. No segmento da construcao civil, a analise das propostas tem que ser feita de
forma minuciosa, pois em obras que possuem custos tao altos, todo valor que se
consegue reduzir nas compras ira impactar em um montante consideravel no final da

obra.

Vocé costuma planejar suas atividades? Caso a resposta seja positiva, porque vocé

acredita que esse planejamento seja importante?

Sim. Para definicdo de quais acdes devem ser tomadas em curto, médio e longo

prazo, dando prioridade ao que necessita de mais urgéncia para sua resolucao.
Vocé possui uma visao sistémica? Porque?

Sim. Tenho facilidade em identificar possiveis integrantes que compde o setor ou até
mesmo acbes dos mesmos que possam prejudicar o alcance de nossos objetivos.
Talvez essa facilidade se de por gerir um setor com poucos integrantes, nao sei

como seria com uma quantidade maior de colaboradores.

Como é seu relacionamento interpessoal no departamento?
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Muito bom. Tenho facilidade em promover um entendimento junto a meus
subordinados, penso que o respeito independente do cargo que se possui facilita

muito.
Como costuma ser sua tomada de decisao?
De forma racional e sempre embasada em informacfes solidas para evitar

problemas futuros, analisando a melhor solucdo para que se obtenha o melhor

resultado.
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