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Resumo

As estratégias de uma empresa estao descritas nos valores, missdo e principalmente nas
competéncias essenciais. Estas competéncias quando associadas as competéncias
individuais formam a sinergia organizacional. Elas sdo desejaveis em todos os funcionarios,
mas sao de vital importancia para o corpo gerencial. Este trabalho se propée a identificar as
competéncias comportamentais percebidas pelos funcionarios como eficazes no exercicio
da lideranga. A pesquisa qualitativa foi realizada em uma instituigdo financeira do vale do
Paraiba paulista. A amostra foi de 20 individuos, escolhidos dentre aqueles que possuem
pelo menos um ano de empresa, e distribuidos, através de uma amostragem nao-
probabilistica estratificada, entre os trés niveis hierarquicos proporcionalmente a
representatividade média na populagdo, ou seja: * 70% de escriturarios ou técnicos
comissionados - 14 individuos; * 25% de representantes da geréncia média - 5 individuos; e
* 5% de gerencia geral, - 1 individuo. Os dados foram categorizados por meio de andlise de
contelido. Na opinido dos funcionarios as competéncias comportamentais mais valorizadas
foram: atitudes de respeito e confianca nos subordinados, alegria € bom humor, ética e
justica, comunicagao franca e aberta a feedbacks, capacidade de demonstrar a
preocupagdo do gestor com a satisfacdo dos subordinados no trabalho, respeito as
diferencgas individuais, as diversidades culturais e um comportamento participativo consultivo
por parte do gestor facilitando o envolvimento no processo decisério.

Palavras-chave: Competéncias gerenciais; Competéncias organizacionais; Competéncias
individuais.

BEHAVIOURAL AND MANAGERIAL COMPETENCES: PERCEPTION OF THE SUBORDINATES:
A “VALE DO PARAIBA” PERSPECTIVE
Abstract
The strategies of a company are described in the values, mission, and mainly in the essential
competences. These competences when associated to the individual competences form the
organizational synergy. They are desirable in all the employees, but they are of vital importance to the
board of directors. This article aims to indentify the behavioral competences judged by the employees
as effective in the leadership process. The research was done in a financial institution in “Vale do
Paraiba”. A sample of 20 people, chosen among those who have at least one year working for the
company, and distributed, through a stratified non-probabilistic sample, among the three hierarchical
levels proportional to the mean representativeness in the population. This means:70% of the scribes
or commissioned technicians — 14 people, 25% of the mean management — 5 people, 5% of
administrators — 1 person. The data was categorized through content. Developing behavioral
competences is essential to promote the organizational environment. For the employees the most
valuable behavioral competences are: attitudes of respect and confidence towards the subordinates,
expressed with happiness and good humor, ethics and justice, through a sincere and open- to-
feedback communication, able to demonstrate the concern of the manager with the satisfaction of the
employees in their job, respecting the individual differences, the cultural diversification and a
participative and consultive behavior by the manager, making the involvement in the decision making
process easier.
Key words: Managerial competences; Organizational competences; Individual competences.
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1 INTRODUCAO

Através de retrospectiva histérica tracada por Fleury e Fleury,!’ pode-se
compreender a trajetéria dos sistemas de gestdo de pessoas, desde a perspectiva
taylorista-fordista até o momento atual, sinalizada pela constru¢cdo de um modelo de
gestdo baseado em competéncias. Ainda para os autores o cerne do modelo
taylorista-fordista era a definicdo do cargo. As necessidades de treinamento
estavam associadas diretamente ao desempenho correto das tarefas ditas
operacionais e geralmente se resumiam ao on the job training. As empresas tinham
como diretriz basica o aumento da produtividade e buscavam nos operarios
habilidades para executar as tarefas da organizacdo e o minimo de conhecimento
técnico. Foi a partir da década de 1950 que as organiza¢cdes comegaram a treinar os
gestores em habilidades interpessoais, pois comegaram a perceber a necessidade
de influenciar positivamente o clima no ambiente de trabalho.

Segundo Marcon,® acompanhando a evolugdo do sistema de producdo
industrial, surge na Europa, a partir da década de 1960, a abordagem sociotécnica.
Sua proposta consiste em combinar conhecimentos e habilidades técnicas com as
sociais criando competéncias capazes de somar valor a organizacdo. Esse modelo é
sinalizado nitidamente pelos grupos semi-autbnomos de trabalho.

A década de 1980 é marcada pelo sucesso das empresas japonesas
(Toyotismo), despertando o interesse geral para as caracteristicas do modelo de
gestao japonés. Percebe-se nesse modelo pouca énfase a organizagdo por postos
de trabalho e, tal como nos grupos semi-autbnomos, a cobranca de
responsabilidade pelo desempenho das atividades é coletiva, e nao individual. A
forma como sdo administrados os processos de aprendizagem configura o grande
diferencial do modelo japonés. Para Ruas,”® o que ha de mais significativo na
construgdo de modelos baseados em competéncias se relaciona a instabilidade da
atividade econ6mica, a baixa previsibilidade da relagdo das organiza¢gdes com seus
clientes e a larga aplicacdo das estratégias de customizacdo. Segundo o autor,
essas diretrizes estratégicas implicam, no plano tatico e operacional, em novas
relagdes de trabalho: de uma configuragédo de trabalho previsivel e estruturada para
uma configuragéo fluida. A tendéncia com os processos de previsdo € estar mais
focado com o resultado do trabalho do que seu processo, ou seja, forma como deve
ser feito.

Segundo Le Boterf “ citado por Fleury e Fleury," a competéncia do individuo
ndo € um estado, ndo se traduz a um conhecimento ou know-how especifico. A
competéncia € colocada como resultado do cruzamento de trés eixos, a formagéo da
pessoa (sua biografia e socializagdo), sua formagédo educacional e sua experiéncia
profissional. Competéncia é o conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais,
nutridas a montante pela aprendizagem e pela formacéo e a jusante pelo sistema de
avaliagdes. Le Boterf® afirma que a competéncia é um saber agir responsavel,
como tal reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar recursos e
transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional
determinado.

1.1 Competéncias Organizacionais
Prahalad e Hamel® utilizam o termo competéncia essencial para identificar as

capacidades organizacionais que qualificam as empresas para obter vantagem
competitiva frente as suas concorrentes. Atualmente pode-se relacionar o termo



competéncia com uma dimensao estratégica. Competéncia é percebida como um
conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais
da organizacao. Os autores sistematizaram o conceito de competéncias essenciais
(core competences) cujas caracteristicas sao: oferecer reais vantagens aos
consumidores, prover acesso a diferentes mercados e ser dificil de imitar.

A dimensdo estratégica esta fortemente relacionada ao fato de os autores
centrarem a analise das competéncias coletivas. A perspectiva € de que as
empresas, ao conseguirem identificar e desenvolver competéncias necessarias tera
obtido passaporte para 0 sucesso.

Fleury e Fleury”) entendem que, para que estas competéncias realmente
assumam as caracteristicas de “competéncias essenciais”, propiciando vantagem
competitiva ao longo do tempo, “tem que estar associadas a um sistematico
processo de aprendizagem, que envolve descobrimento, inovagédo e capacitagéo de
recursos humanos”.

Ainda para os autores, a transicdo de um modelo de gestdo baseado na
estabilidade e comprometimento para um modelo baseado em competéncias €, ao
mesmo tempo, um sinal de progresso e uma nova fonte de desafios. Entre os
desafios, € importante destacar: a dificuldade de se relacionar competéncias
individuais com competéncias organizacionais; o desenvolvimento de competéncias
e a retencdo dos profissionais em um ambiente instavel e competitivo; o
estabelecimento de uma cultura organizacional que possa suportar novos valores e
praticas organizacionais. Com relagdo ao desenvolvimento de competéncias
individuais, a énfase estd em agregar valor para a organizacao, e muito pouco é feito
no sentido de conciliar os interesses de desenvolvimento dos individuos.

De acordo com Brandéo e Guimaraes,® o grande desafio das organizacées é
utilizar sistemas de gestdo de competéncias e desempenho como préaticas de
aprendizagem coletiva, que estimulem as pessoas a desenvolverem coletivamente
as competéncias e também a compartilha-las.

1.2 Competéncias Gerenciais

Para Maxwell,'”) as caracteristicas fundamentais dos participantes de uma
equipe vencedora sao as capacidades de adaptabilidade, de colaborar com o
conjunto todo, de estar compromissado com a equipe e seus resultados, de ser
comunicativo competente e confidvel, disciplinado, expansivo, entusiastico,
intencional tornando cada acao importante, de estar consciente de sua missao, estar
preparado para fazer a diferenca, aperfeigcoar e ver a equipe como um todo, sempre
persistente para as solu¢des que devem ser encontradas.

Conforme Bolzan,® o processo de gestdo estratégica de competéncias visa
aproximar os objetivos organizacionais e 0s pessoais (profissionais). A partir dessa
premissa fica mais facil de compreender os dois principais niveis de competéncias:
organizacional e das pessoas. No primeiro nivel incluem as core competences ou as
competéncias essenciais da organizacao que sao responsaveis pela atuacao da
empresa no mercado estimulando a construcdo de um diferencial competitivo
baseado na(s) especialidade(s) e especificidade(s) de cada organizacdo. No
segundo nivel de competéncias das pessoas, observa-se a necessidade crescente
em formar e valorizar o profissional que possa oferecer respostas mais rapidas as
demandas do mercado e da empresa, que tenha uma postura aberta a inovacao
baseado num perfil criativo e flexivel, que esteja preparado para trabalhar e
estimular o desenvolvimento das outras pessoas com quem trabalha.



1.3 Competéncias Individuais

A referéncia da aplicacdo do conceito de competéncias no ambito da
Administracdo de Empresas foi o artlgo Testing for competence rather than
intelligence, publicado por McClelland® em 1973. Nesse artigo, questiona se os
exames académicos tradicionais e os testes de “QlI” sdo eficientes para avaliar se o
individuo tem condi¢bes, ou ndo, de entregar uma determlnada tarefa. A crenca
dommante na época, segundo depoimento de McClelland,® entrevistado por
Adams,'” era de que esses testes eram capazes de medir uma inteligéncia que
poderia promover o sucesso em qualquer atividade. McClelland,'® sugeriu em seu
artigo que deveriam ser identificadas outras variaveis ou “competéncias” que
poderiam predizer o desempenho no trabalho. Para o autor, a competéncia € uma
caracteristica subjacente ao individuo que pode ser relacionada a um desempenho
superior em uma determlnada situacao.

Boyatzis,'" em 1982, publicou o livro The Competent Manager que também
se tornou referéncia no estudo de competéncias. Para Boyatzis,!"” competéncias
estdo relacionadas a caracteristicas genéricas, tais como motivos, tragcos, auto-
imagem, habilidades, que podem ser percebidas em diferentes situacbes de
trabalho. Em continuidade aos estudos de McClelland e Boyatzis, Spencer e
Spencer citado por Cardoso,'" consideram competéncia um carater profundo e
duradouro da personalidade do sujeito e que podem predizer comportamento em
uma variedade de situacdes. Cardoso'® detalha as caracteristicas das
competéncias estabelecidas por Spencer e Spencer:'®

e motivos: coisas sobre as quais a pessoa pensa € que geram
comportamentos;

e tracos: caracteristicas fisicas ou respostas consistentes a informagdes ou
situagdes;

e autoconceito: atitudes, valores e auto-imagem de uma pessoa,;

e conhecimento: informacao que a pessoa possui sobre areas especificas; e

e habilidades: capacidade para executar uma tarefa fisica ou mental.

Segundo Le Boterf,”” atualmente as praticas de gestdo de Recursos
Humanos revelam a coexisténcia de dois “modelos de competéncia”. No modelo “A”,
fruto de concepcoes tayloristas e fordistas, a competéncia se limita ao “saber-fazer”
as operacgdes de acordo com o prescrito. A competéncia pode ser avaliada por meio
de comportamentos esperados e observaveis. J& no modelo “B”, que emerge com o
crescimento da economia do servigo, 0 sujeito mais se aproxima de um ator que de
um operador. O profissional competente é aquele capaz de ir além do prescrito,
tomando iniciativas de acordo com o contexto especifico.

De acordo com Zarifian,'* “Competéncia é a tomada de iniciativa e de
responsabilidade do individuo em situagdes profissionais com as quais ele se
confronta”. O autor destaca nesse conceito a importancia da no¢ao de “assumir
responsabilidade”, que significa assumir a plenitude de sua agdo em face dos outros
e também em face de si mesmo. Assumir responsabilidade traduz-se em responder
pelas |n|C|at|vas tomadas, em termos de alcance, efeitos e consequéncias.
Zarifian" associa a idéia de assumir uma responsabilidade profissional com a
nocao de “‘manifestar preocupagdao com os outros”. Nesse sentido, produzir um

servigo deve estar relacionado ao objetivo de transformar posmvamente algum
aspecto da vida do cliente. O conceito de “iniciativa”, segundo Zarifian® traduz a
competéncia em acao. E o engajamento do sujeito com os efeitos que sua iniciativa
singular provoca. “A tomada de iniciativa € o cume do exercicio da competéncia”



A comparacdao de alguns dos diferentes conceitos propostos para
“competéncias individuais” torna possivel emitir um posicionamento. A proposicao
dominante dos autores norte-americanos, de que as competéncias estao associadas
a um carater duradouro da personalidade do individuo (tracos, autoconceito,
habilidades) e que podem predizer um comportamento diante de situagdes variadas,
parece estar mais alinhada com o contexto de trabalho em que imperava a
concepgao taylorista-fordista e com ela, a nogao de qualificagao.

No entanto, na perspectiva contemporanea da “economia do saber” e da
“‘economia dos servigos”, o0 “saber-fazer’, a capacidade de adotar um
comportamento e executar o prescrito'? se revelou insuficiente para acompanhar a
dindmica das relagdes de trabalho. Nesse sentido, a nogdo de competéncia
sustentada pelo “saber-agir’, pela capacidade de escolher uma conduta frente a
situagdes variadas e de ir além do prescrito parece estar mais alinhada com as
transformagdes do mundo do trabalho e com a perspectiva de empregabilidade.

1.4 Elementos que Constituem a Competéncias Individuais

Segundo Nonaka e Takeucchi,'® existem dois tipos de conhecimento:
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. O conhecimento tacito € altamente
pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua transmissdo e compartilhamento
com os outros. Conclusoes, insight e palpites subjetivos incluem-se nessa categoria
de conhecimento. Além disso, o conhecimento tacito esta profundamente enraizado
nas agbes e experiéncias de um individuo, bem como em suas emogées, valores e
ideais. J&4 o conhecimento explicito pode ser definido em palavras e numeros. E
facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, férmulas
cientificas, procedimentos codificados ou principios universais. Assim, o0
conhecimento explicito é visto como sindnimo de um cédigo de computador, uma
férmula quimica ou um conjunto regras gerais.
Segundo Bolzan,® a habilidade é uma qualidade de quem é habil. Requer
aptidao, capacidade, inteligéncia, talento, engenho. Implica em saber como fazer, ou
seja, envolve capacidade pratica, fisica e mental e € adquirida, principalmente,
através do treinamento e da experiéncia adquirida. Envolve, sobretudo, o
conhecimento de regras sobre procedimentos e habilidades de comunicacdo. O
conhecimento que suporta as habilidades ndo consegue transmiti-la com muita
facilidade através da linguagem, considerando que para aprendé-la é necessario
praticd-la. Uma das caracteristicas da habilidade € que, uma vez aprendidas, sdo
desenvolvidas automaticamente.
Dentre as diferentes habilidades necessarias aos profissionais, podemos
classifica-las em trés grandes grupos:
¢ habilidades técnicas: consiste em utilizar conhecimentos, métodos, técnicas e
equipamentos necessarios para a realizacao de tarefas especificas;

¢ habilidade humana: consiste na capacidade e discernimento para trabalhar com
pessoas, compreender suas atitudes e motivacdes e aplicar uma lideranca
eficaz; e

¢ habilidade conceitual: consiste em compreender a complexidade da organizacao
global e o ajustamento do comportamento das pessoas dentro da organizacgao.
Essa habilidade permite que o administrador se comporte de acordo com o0s
objetivos da organizacao total e ndo apenas de acordo com os objetivos e as
necessidades de seu grupo.



De acordo com Levy-Leboyer,'® o desenvolvimento de habilidades esta
fortemente relacionado a experiéncia. A experiéncia € uma forma de aquisicdo dos
conhecimentos, principalmente tacitos, oriundos das vivencias pessoais.
Diferentemente dos conhecimentos explicitos que, pelos menos no plano conceitual,
sdo independentes dos individuos, os conhecimentos acumulados pela experiéncia
séo inerentes a pessoa. Neste sentido, a experiéncia em si mesma nao pode ser
transmitida aos outros.

Existem outros elementos que também integram a competéncia:

e juizos de valor: sdo as percepgdes que as pessoas tém acerca da realidade ou
suas crengas. Atuam como filtros, conscientes ou ndo, no processo de
conhecimento de cada um;

¢ relacionamento social: consiste na relagdo que as pessoas estabelecem com as
outras; e

* caracteristicas da personalidade: as caracteristicas de personalidade das
pessoas devem estar adequadas ao trabalho desenvolvido. E um elemento
fundamental que pode facilitar ou dificultar no desenvolvimento de atitudes que
contribuem para o desenvolvimento das competéncias individuais.

Percebe-se que ha uma tendéncia no meio académico, de denominar 0s
elementos anteriormente citados (juizo de valor, relacionamento social e tragos de
personalidade), como atitude, que envolveria, basicamente, a identidade e a
determinacé@o de querer fazer. Assim sendo, atitudes estdo relacionadas a postura,
jeito, forma de agir, procedimento.

Quadro 1 - Conceito de Competéncias®

Conhecimentos
Informacgdo
Saber o qué
Saber por qué

COMPETENCIA

Habilidades Atitudes
Técnica Querer fazer
Capacidade Identidade
Saber como Determinagao

2 MATERIAL E METODOS

Este estudo é classificado como qualitativo descritivo e limita-se a uma Unica
organizacao, o que caracteriza um estudo de caso. A amostra foi composta por 20
funcionéarios divididos proporcionalmente considerando o numero de empregados
por estrato funcional. Outro critério para a elegibilidade foi que o respondente tivesse
pelo menos um ano como empregado da empresa. Desta foram a amostra nao
probabilistica ficou assim distribuida nos trés niveis hierarquicos: 70% de
escriturarios ou técnicos comissionados (14 respondentes); 25% de representantes
da gerencia média (5 respondentes); e 5% de gerentes regionais (1 respondente).

A amostra foi formada com sujeitos de trés unidades de trabalho, dentre as 47
que compde a populacado em estudo. Vale ressaltar que as entrevistas subsidiaram a
elaboragdo de um questionario que foi aplicado em todos os funcionarios das 47




unidades. O trabalho completo ndo é objeto deste artigo, mas os resultados das

entrevistas foram confirmados na etapa quantitativa.
O instrumento para coleta de dados foi a entrevista semi-estruturada, aplicada

face —a- face e as respostas foram categorizadas por meio da analise de conteudo.

3 RESULTADOS

As categorias resultantes da andlise de conteudo mais as expressdes ou
termos-chave sdo apresentados a seguir, separadas por niveis de respondentes
para melhor compreensao dos resultados.

Quadro 2 Resultados das entrevistas

CATEGORIA

Caracteristicas
do gestor, que
corroboram
para a melhoria
do ambiente de
trabalho

NiVEL
HIERARQUICO

Administrativo

DESCRICAO

Ser participativo, presente;

Demonstrar reconhecimento por objetivos
alcangados (parabenizar), ao contrério de apenas
cobrar.

TERMOS-CHAVE

Participacgao,
presenga,
reconhecimento,
parabenizagdo,
cobranga.

Geréncia Média

O gestor da liberdade ao funciondrio para gerenciar
informagdes e metas, e cobra pelo
acompanhamento e resultado;

Liberdade para o funcionario crescer;

Quando o gestor ndo compartilha informagdes e
acessos a sistemas, o funcionario ndo consegue
acompanhar o desempenho da unidade de trabalho
(ndo ha participagdo);

Demonstrar interesse pelo funcionario, perguntar
como esta indo seu trabalho, sentar com todos
indiscriminadamente para conversar, demonstrar
apreco pelo funcionario, por ex., lembrando de seu
aniversario.

Liberdade para
gerenciamento;
Liberdade para
crescimento
profissional
Compartilhamento de
informacdes, aceso a
sistemas,
acompanhamento de
desempenho,
cobranga;
Participagdo;
Interesse pelo
funcionario, apreco;
Comunicagao
(conversa);

Escriturdrio

Administrar ou cuidar ndo s6 da unidade de
trabalho, mas das pessoas.

Entender as necessidades e as possibilidades dos
funcionarios;

Saber o momento de separar e o momento de unir
pessoal e profissional;

Adequar o potencial do funcionario a determinada
fungdo (pessoa certa no lugar certo), permitindo o
desenvolvimento profissional do funcionario;
Consegue dar um bom direcionamento a suas
demandas, com clareza, dando liberdade ao
funcionario para a execugdo, dentro de regras
claras — ser objetivo;

Arregacgar as mangas e trabalhar junto a equipe
quando necessario

Administragdo e
cuidados com as
pessoas;
Entendimento das
necessidades das
pessoas;
Balanceamento entre
pessoal e profissional;
Potencial adequado a
fungdo;
Desenvolvimento
profissional;
Comunicagdo com
clareza;

Regras claras;
Liberdade (para
execugdo);
Participacdo (ao
trabalhar junto a
equipe)




CATEGORIA

Modo como as
caracteristicas
do gestor
colaboram para
a melhoria do
ambiente de
trabalho

Comportament
os do gestor,
que afetam
negativamente
0 ambiente de
trabalho

NIVEL
HIERARQUICO

Administrativo

DESCRICAO

Através do reconhecimento e valorizagdo do
funcionario.

TERMOS-CHAVE

Reconhecimento,
valorizagdo.

Geréncia Média

Através da participacdo e liberdade dada ao
funcionario;

Através do interesse demonstrado pelo.
Funcionario

Participagao,
liberdade;
Interesse pelo
funcionario.

Escriturario

Administrativo

Permitem que o funcionario trabalhe satisfeito, e
permitindo que planeje seu futuro profissional;

A comunicagdo clara permite ao funcionario
visualizar sua tarefa e o que lhe é exigido, com
maior nitidez. Isso garante que cada um faga a sua
parte, portanto, certeza de que a equipe
desempenhara seu papel.

O mau humor afeta negativamente, pois além de
atingir a todos, cria uma barreira entre funcionarios
e o gestor, dificultando a comunicagdo mesmo de
assuntos de servigo.

Satisfagdo;
Planejamento de
carreiras;
Comunicagdo clara;
Trabalho em equipe.

Mau humor;
Barreira na
comunicagao.

Geréncia Média

Falta de confianga cria barreiras e gera inseguranga;
dificulta comunicagdo e a participagdo; ndo ha
acompanhamento do desempenho da unidade por
parte dos funciondrios, o que gera desgaste e
trabalho excessivo;

Existéncia de privilégio de determinados
funcionarios, com incentivo, consentimento, ou a
partir do préprio gestor;

Afirmacdes e/ou coloca¢des desagradaveis do
gestor, em reunides, que afetam negativamente
determinado individuo (situagdes que deveriam ser
tratada de forma reservada);

Privilegiar funciondrios, permitindo a ascensdo
profissional por critérios ndo profissionais, mas
lagos de amizade;

A mentira afeta a relagdo de confianga, ainda mais
se partir do gestor.

Confianga, barreiras,
inseguranca;
Dificuldade de
comunicagdo e de
participagdo;

Falta de
acompanhamento do
desempenho,
desgaste, trabalho
excessivo;

Privilégios;
Afirmagdes e/ou
colocagdes
desagradaveis;
Comunicagdo publica,
comunicagdo
reservada;

Critérios para
ascensdo profissional;
Lagos de amizade;
Mentira.

Escriturario

Misturar o pessoal e o profissional, privilegiando
alguns funcionarios, permitindo-lhes melhores
oportunidades.

Privilégio;

Falta de
reconhecimento;
Agressividade;
Excesso de cobranga;
Pressao.




CATEGORIA

Mudanga no
ambiente de
trabalho em
vista do
ingresso de uma
pessoa de outra
regido

Caracteristicas
comportamenta
-is de gestor
oriundo de
diferentes
regides

NIVEL
HIERARQUICO

Administrativo

DESCRICAO

Percebem-se mudangas, principalmente se for um
gestor;

Existem expectativas tanto do gestor quanto da
equipe;

As diferencgas acentuam-se quando as regides sdao
muito diferentes, como o norte e o sudeste do
Brasil — o dinamismo e velocidade com que as
coisas se processam sdo claramente diferentes;
As diferengas sdo percebidas mesmo se as pessoas
pertencerem a uma mesma empresa, pois as
caracteristicas regionais sdo marcantes.

TERMOS-CHAVE

Expectativas das
pessoas;

Diferencas regionais;
Dinamismo e
velocidade de
processamento;
Cultura regional;
Cultura organizacional.

Geréncia Média

Ha diferengas entre a realidade das regides — no
norte tudo é mais tranqtiilo, e no sul/sudeste a
correria € muito maior; no sudeste se trabalha
mais;

Quem chega ao sudeste, de outras regides, é mais
sossegado, pois ndo esta acostumado a tanta
pressao;

Um gestor que chega de uma regido menos
movimentada como o norte pode agregar muito
com sua bagagem de conhecimento, que as vezes
ndo se consegue ter dada a velocidade de resposta
que é exigida e o volume de servigo que caracteriza
o sudeste.

Realidade diferentes
entre as regides;
Tranqtilidade X
movimento;

Maior carga de
trabalho nosul e
sudeste do pais;
Bagagem de
conhecimento;
Exigéncia do mercado.

Escriturdrio

Administrativo

Renova o ambiente;
Renova as energias, pois é “sangue novo”.

Acredita-se ndo haver distingdes em relagdo a
origem regional, mas em fungdo de personalidade
do individuo.

.renovagao.

Personalidade.

Geréncia Média

Cada regido tem suas caracteristicas, e em fungdo
disso o gestor acaba mais voltado a determinado
segmento de mercado/cliente, portanto seu
comportamento é diferente;

A forma de conduzir processo é diferenciada de
uma regido para outra, e o gestor traz novas
propostas de conducdo e realizagdo das tarefas.

Comportamento
diferente de uma
regido para outra;
Condugdo diferenciada
de processos;
Oportunidade de se
conhecer outras
rotinas.

Escriturdrio

Ndo percebem diferengas pelo fato de ser um
gestor.

4 DISCUSSAO

A partir da analise dos resultados obtidos nas entrevistas, constata-se que as
expectativas dos subordinados em relacdo ao comportamento do gestor confirmam
a importancia das competéncias comportamentais deste para a organizacao.
Conforme afirma Fleury e Fleury,"” competéncias comportamentais estdo
relacionadas a atitudes e comportamentos compativeis com as atribuicdes a serem
desempenhadas. Desta forma, o comportamento do gestor e sua iniciativa,
habilidade de relacionamento interpessoal, bom humor, entusiasmo, espirito de
servir, participagdo, negociacdo entre outras competéncias comportamentais,
refletem sua habilidade em lidar com as pessoas e avaliar os desempenhos. As
expectativas quanto aos estilos de lideranga registram o desejo de trabalhar em um



ambiente alegre, em equilibrio e harmonia, conduzidos com justiga pelo bom humor
do gestor.

O compartiihamento de informacées e delegacdo de responsabilidades
destaca a expectativa dos subordinados que recai sobre uma postura democratica,
onde o gestor debate as decisbes com 0 grupo € 0 grupo esboga as providéncias
técnicas e realizam as tarefas. Espera-se que o gestor destaque-se pelas
habilidades que Ihe permite ser admirado. Nesse ponto, considerando-se que a
pesquisa nao foi realizada na esfera estratégica da instituicdo, verifica-se que a
medida que a analise de um lider recai sobre uma funcao de posi¢cdo mais elevada
na hierarquia, maior é o valor das habilidades humana e conceitual de Davis'®. Em
especial, a habilidade humana se mostra ascendentemente necessaria ao lider-
administrador para o trato com seus subordinados, enquanto a habilidade conceitual
(compreender a complexidade da organizacao global e o ajustamento do
comportamento das pessoas dentro da organizacdo) sd se revela importante a
cupula, prevalecendo a expectativa dos subordinados nas agéncias bancarias
relacionada a habilidade técnica de seus lideres, além da habilidade humana. Os
resultados obtidos encontram, nas varias postulacées, estreito alinhamento. Justica,
honestidade, compreensdo, principios e valores, humildade, confianca, sao
competéncias comportamentais que uma vez presente no gestor facilitam a relacéo
com os subordinados. Nao por acaso, representam as expectativas destes em
relacdo ao comportamento do gestor. A lideranca que se utiliza dessas
caracteristicas direciona para a construgcdo de um sentimento de satisfacdo das
pessoas, 0 que supostamente contribuira para um bom ambiente de trabalho, afinal
apontam, para a existéncia de uma influéncia do comportamento do lider nesse
ambiente.

5 CONCLUSAO

E fato que o comportamento do gestor afeta consideravelmente o ambiente
de trabalho. Pode-se também afirmar que os subordinados representados na
amostra esperam por um estilo de lideranga democratico, onde o gestor debata as
decisdes com o grupo. O lider propde um sistema participativo consultivo, de forma
que a participagdo da equipe seja destacada na trajetéria rumo aos objetivos
propostos. Requer desta forma que o gestor exercite a competéncia de compartilhar
informagdes com a equipe e também de reconhecé-la como importante e
fundamental no processo.

Ser parte, ter parte e tomar parte se revela condigdo para que cada
colaborador possa se sentir valorizado dentro da organizagdo. Porém configura
condicdo a ser trabalhada pelo gestor. A participacdo das pessoas € incentivada
através de uma comunicagdo simples entre lider e subordinado, elevando o
sentimento individual de pertencer a uma equipe e, portanto, de se sentir convidado
a colaborar com acdes, idéias e sugestdes despertadas intelectualmente pela
indugé@o do gestor, de forma a transformar a realidade atual no sucesso idealizado.
Desenvolver competéncias comportamentais é fundamental para favorecer o
ambiente de trabalho. Atitudes de respeito e confianga nos subordinados,
externadas com alegria € bom humor, com base na ética e justica, através de uma
comunicacao franca e aberta a feedbacks, capaz de demonstrar a preocupagao do
gestor com a satisfacdo dos subordinados no trabalho, respeitando os habitos
regionais caracterizados pelos ritos e costumes de cada regido o estilo de gestao
valorizado pela amostra pesquisada.
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