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Resumo
Este trabalho teve como objetivos conhecer quais as competéncias sociais
consideradas importantes para o exercicio da lideranca e qual o tipo de cultura
predominante na empresa. A pesquisa de levantamento do tipo descritiva utilizou de
tratamentos qualitativos e quantitativos. A amostra foi composta por diretores,
gerentes, superintendentes e supervisores de uma empresa automobilistica situada
na regido do vale do Paraiba no estado de S&o Paulo. Para coleta de dados foram
utilizados dois instrumentos: um roteiro de entrevista semiestruturada e a escala de
identificacdo de cultura organizacional (IBACO). Os dados coletados nas entrevistas
foram categorizados por analise de contedudo e os resultados dos questionarios
foram submetidos aos critérios estabelecidos pelo instrumento. Constatou-se com as
categorias analisadas, que os comportamentos dos lideres, esperados pelos
respondentes, sdo mais semelhantes ao comportamento de lideres do que de
gestores. Esperam que as liderancas sejam capazes de provocar e implantar
mudancas com conhecimentos técnicos sem menosprezar a importancia de
competéncias de comunicacao, relacionamento interpessoal, habilidades politicas
entre outras. O resultado do questionario de cultura organizacional demonstrou que
os valores predominantes séo o profissionalismo cooperativo, valores associados ao
bem-estar dos empregados e praticas integrativas.
Palavras-chave : Competéncias gerenciais; Habilidades comportamentais;
Comportamento do lider.

MANAGERIAL COMPETENCIES IN LEADERSHIP: THE PERCEPTION OF EMPLOYEES
OF AN AUTOMOTIVE COMPANY
Abstract
This work has as its objectives to know which social competencies are considered important
to the exercise of leadership and which type of predominant culture in the company. The
survey of descriptive type used qualitative and quantitative treatments. The sample was
composed of directors, managers superintendents and supervisors of an automaker located
in the Paraiba Valley region in the state of Sdo Paulo. For collecting data, two instruments
were used: A guide of semi-structured interview and an identification scale of the
organizational culture (IBACO). The data collected during the interviews were categorized by
content analysis and the questionnaires results were submitted to the criteria established by
the instrument. It was noticed with the analyzed categories that the behaviors of the leaders,
expected by the correspondents, are more similar to the leaders’ behavior than the
managers’. It is expected that the leaders are able to provoke and implement changes with
technical knowledge without underestimating the importance of the communication
competencies, interpersonal relationships, political skills among others. The result of the
organizational culture questionnaire showed that the predominant values are the cooperative
professionalism, values associated with the employees’ well-being and integrative practices.
Key words: Managerial competencies; Behavioral skill; Leaders behavior.
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1 INTRODUCAO
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A cada dia que passa a sobrevivéncia de uma empresa no mercado de trabalho
depende de quanto e como consegue ser mais competitiva, a competéncia
profissional € a chave que as ajudara atingir este diferencial.

Pode-se observar as pessoas que trabalham na area técnica (mecéanicos,
eletricistas, engenheiros, fornecedores, pintores e montagem) usam mais as
habilidades técnicas, pessoas que buscam conhecimento através de uma formacéo
académica e outros que além de ter esse conhecimento buscam obter resultados
através do trabalho de gestdo de pessoas.

Os profissionais vém buscando se desenvolver nessa area através de treinamentos,
videos e palestras. A capacidade gerencial vem, ao longo do tempo, adquirindo
destaque no mundo empresarial, como uma alternativa para as organizacdes
garantirem sua competitividade no mercado e cabe aos gerentes e seus
subordinados identificarem quais as competéncias e habilidades sociais séo
necessarias para direcionar as pessoas dentro de uma organizacdo, muitas vezes
as competéncias que sao determinadas para trabalhar estad atrelada a cultura
organizacional da empresa, esse € um trabalho muito complexo onde dia a dia as
pessoas e empresas investem para se ter um resultado satisfatorio. Esse trabalho
de identificagdo de competéncias é preciso levar em consideracao a funcao que sera
exercida por cada pessoa e em relacdo a inovagao tecnolégica com a globalizacao
este fator acontece de uma maneira natural de acordo como é estabelecido o que a
empresa pretende e aonde quer chegar.

Este artigo tem como objetivo principal conhecer quais as competéncias sociais
consideradas importantes para o exercicio da Lideranca e sua relagdo com a cultura
organizacional.

1.1 Conceito de Competéncia

Para alguns autores, a maioria de origem norte-americana, que desenvolveram seus
trabalhos nos anos 1970, 1980 e 1990, competéncia € o conjunto de qualificacoes
(underlying characteristics) que permite a pessoa uma performance superior em um
trabalho ou situacéo, segundo Fischer,™ formaram a base dos trabalhos da McBer,
mais tarde Hay McBer, importante consultoria em competéncia. As competéncias
podem ser previstas e estruturadas de modo a se estabelecer um conjunto ideal de
qualificacbes para que a pessoa desenvolva uma performance superior em seu
trabalho. Com essa abordagem, Ainda o autor resume 0 conceito de competéncia
sendo “um cluster de conheci mentos, skills e atitudes relacionadas que afetam a
maior parte de um job (papel ou responsabilidade), que se correlaciona com
performance do job, que possa ser medido contra parametros bem aceitos, e que
pode ser melhorada através de treinamento e desenvolvimento”. Segundo Dutra®®
essa abordagem foi disseminada no Brasil nos anos 1980 e inicio dos anos 1990
associada a idéia de perfil de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA)
necessario para que determinada pessoa pudesse ter uma boa performance em seu
cargo.

Acredita-se que a abordagem de competéncias aproxima a relacdo entre
capacitacdo gerencial e desempenho empresarial pois atende as demandas dos
negocios de vanguarda, na medida em que conjuga os interesses individuais e
organizacionais. Sob este enfoque, atua de forma a agregar valor econémico para a
organizacdo e valor social ao individuo. Para Fleury e Fleury® uma vez que
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aumenta a nocao do gestor sobre seus pontos fortes e fracos, incentivando seu
auto-desenvolvimento. Ao atribuir ao administrador maior responsabilidade pelo seu
desempenho e de sua equipe, a idéia de competéncias estimula este profissional a
explorar as oportunidades de aprendizagem em relacao ao trabalho e a compartilhar
experiéncias e conhecimentos com seus pares, proporcionando atividades
multifuncionais e em equipe sob a perspectiva do desenvolvimento de um saber
coletivo.

Para Fleury e Fleury® as competéncias ndo séo estatisticas, sdo variaveis, pois s6
existem na dindmica de coordenacéo de recursos em determinado contexto dado.

O conjunto de recursos, por sua vez, esta submetido a constantes processos de
aguisicdo, descarte, manutencéo, valorizacdo e desenvolvimento em funcdo dos
mecanismos de adaptacdo externa (cultura) e das estratégias da organizagédo
(geradora de competéncias).
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1.2 Competéncias Gerenciais

A importancia de se discutir as competéncias gerenciais torna-se fundamental para a
compreensao da inser¢cdo das competéncias sociais e as habilidades necessérias
para o exercicio da funcdo gerencial. Os gerentes sdo responsaveis pela
coordenacao da equipe de trabalho e consequentemente pelo desempenho geral da
area.

Segundo Maximiano® existem diversas abordagens quanto as funcdes gerenciais
mas a maioria dela engloba trés grupos de competéncias: sdo as conceituais,
técnicas e sociais.

Outro autor que também realiza uma classificacdo das competéncias gerenciais, que
serd aqui apresentado por tratar-se de uma classificagdo mais abrangente e
estruturada, é Viitala.® A autora iterativamente analisa e classifica varias
categorizagbes de diferentes autores e chega a seis grupos de competéncias
gerenciais que integram diferentes modelos de competéncias introduzidos na
literatura, sendo eles: competéncias técnicas; competéncias empresariais;
competéncias de conhecimento gerencial; competéncias de lideranca; competéncias
sociais; competéncias intrapessoais.

O modelo proposto é apresentado na forma de piramide pelo fato de que esse
modelo se trata de um modelo hierarquico e, dessa forma, pode-se representar mais
apropriadamente o Modelo Hierarquico das Competéncias Gerenciais.
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Competéncias de
Conhecimento
Gerencial

Competéncias de
Lideranca e Supervisao

Competéncias Socjais

Competéncias Intrapessoais

Figura 1. Modelo Hierarquico das Competéncias Gerenciais.®

Esse modelo ilustra as principais categorias de competéncias que sédo consideradas
importantes na funcéo gerencial. As competéncias mais proximas do topo estdo
mais relacionadas as competéncias de formacdo e experiéncia profissional, que
seriam as Competéncias Técnicas, Competéncias Empresariais e Competéncias de
Conhecimento Gerencial. Em contrapartida, as competéncias mais proximas da
base estdo mais relacionadas ao trato pessoal do gerente e seu crescimento
pessoal como ser humano Viitala®, nesse caso a autora refere-se as Competéncias
de Lideranca e Supervisdo, Competéncias Sociais ou Interpessoais e Competéncias
Intrapessoais.

A Autora acrescenta que as competéncias mais situadas na base da piramide séo
mais dificeis de serem desenvolvidas, pois referem-se a competéncias menos
técnicas e que envolvem situacdes sociais cuja demanda é mais pessoal. E
complementa com consideracdes de que consideram as competéncias de base
como mais fundamentais para o desempenho potencial do gerente, reforcando a
importancia das habilidades e competéncias sociais para a funcéo gerencial.

De um modo geral percebe-se que o conceito de competéncias sociais é
influenciado por varios outros fatores, os quais sao dependentes do contexto
organizacional em que se esta inserido. Neste sentido, compreendemos que a
competéncia social gerencial ndo se resume a uma habilidade individual, mas a um
intercAmbio entre o individuo, seu grupo e a organizacao.
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Quadro 1. Definicdo das competéncias gerenciais ©)

Competéncias
técnicas

“S&o aquelas que o gerente precisa para lidar com os contetdos dos processos ou fun¢des
que ele é responsavel. Se referem a habilidade de usar ferramentas, procedimentos e
técnicas em um campo especifico. Geralmente representam habilidades e conhecimento
gque o gerente se especializou”.

Competéncias
empresariais

“Representam areas da educacéo e treinamento gerencial encontradas nos Programas de
MBA. Essas competéncias incluem, de acordo com o Instituto de Diretores o), percepgéo
estratégica, tomada de decisdo e geréncia de diretoria. Para Scholtes® incluem a
habilidade de pensar em termos de sistemas e de saber lidar com sistemas, bem como em
dar viséo, significado, dire¢éo e foco a organizagdo. Rifkin ©) acrescenta a forca dos
recursos internos e externos na resposta as necessidades dos clientes. Planejamento,
monitoracdo de orgamento, previsdo e corte de custos, mapeamento de estratégias,
avaliacdo de desempenho e relatorios sdo mencionados por Hogan e Warrenfeltz.*”
Mumford, Zaccaro, Connely e Marks™" complementam que devido a sua conexao com as
tarefas e conhecimentos empresariais as habilidades meta-cognitivas dos gerentes tém
sido referidas como cruciais. Para Bennis*? essas habilidades s&o necessaria para
gerentes em distin¢cdo das habilidades necessérias para a lideranca.

Competéncias

“Essas competéncias sao um grupo a parte porque refletem as exigéncias atuais e futuras
dos gerentes. De acordo com a literatura de conhecimento gerencial é justificavel no atual

de clima de negdcios separar essa area das mais tradicionais de geréncia e lideranga... As
conhecimento competéncias de conhecimento gerencial incluem: busca da informacéo, formacéo de
gerencial conceito e flexibilidade conceitual,™**® compreenséo analitica,” habilidades de solugéo de

problemas complexos e habilidades de construgéo de solugdes,™ compreensio da
aprendizagem, desenvolvimento e aperfeicoamento,® bem como a facilitacdo e tutoria da
aprendizagem do outro.®*® Essas competéncias formam uma espécie de ponte entre as
habilidades cognitivas e as habilidades sociais”.

Competéncias
de lideranca e
supervisdo

Referem-se a liderar pessoas. Diz respeito ao exercicio do poder em algum grau.®®
Referem-se a habilidade do gerente em direcionar pessoas, apoiar pessoas e participar
pessoas,® facilitar e capacitar pessoas.® Elas também compreendem as competéncias
necessarias na criagdo de um objetivo comum com subordinados, na geréncia da
diversidade, no apoio a criatividade e criacdo de comunidade.?® Essas competéncias se
sobrep8em ao conhecimento gerencial e as competéncias sociais. Comparadas as
competéncias sociais elas estdo estreitamente conectadas aos relacionamentos entre o
gerente e seus subordinados na organizagdo. Comparada ao conhecimento gerencial o
foco esta mais nas pessoas. Essas competéncias sdo genéricas e transferiveis”.

Competéncias
sociais ou
interpessoais

“Se refere ao coping (estratégias de enfrentamento) nas relagdes sociais do gerente. Elas
incluem a habilidade do gerente de criar e manter relagées com diferentes stakeholders
(pessoas da organizacao: funcionarios, clientes, acionistas, investidores, etc). Isto significa
entender pessoas e seus comportamentos,® habilidades de julgamento social,*”
comunicagio e interacdo com os outros,” motivar pessoas e lidar com conflitos.*® Essas
competéncias também se referem a areas fundamentais da lideranca, na medida em que é
conceituada como influenciar pessoas na dire¢cao dos objetivos do grupo ou da
organiza¢do. Um pouco mais profundamente, habilidades interpessoais tém sido
categorizadas em quatro componentes: uma disposicao para se colocar no lugar da outra
pessoa, uma habilidade de conseguir antecipar as expectativas da outra pessoa, uma
habilidade de incorporar a informacéo sobre as expectativas da outra pessoa no
comportamento subsequente e auto controle para ficar focado nas expectativas da outra
pessoa.(l‘” Essas competéncias se sobrepdem as habilidades de lideranca e competéncias
intrapessoais”.

Competéncias
intrapessoais

“Situam-se na personalidade do gerente."” Est&o intimamente ligadas com a abordagem
dos tracos de lideranca. Juntamente aos tracos, o papel social, a auto-imagem, as
motivagoes e valores vém sido incluidos nessa area de competéncias. As capacidades
importantes sdo autoconfianga, orientacdo pré-ativa e orientacdo de resultados,
habilidades de julgamento social,”” bem como resolugéo de conflitos,® e tolerar e
dominar incerteza.®® De acordo com Hogan e Warrenfeltz," as competéncias
intrapessoais geralmente contém trés componentes: auto-estima, atitudes para com
autoridades e auto-controle”.

1.3 Cultura Organizacional
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A palavra cultura restringia-se ao cultivo da terra, ao trabalho relativo a producéo de
plantas, ou seja, a agricultura. Depois, passou a se referir aos cuidados com
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criancas, visando ao desenvolvimento de seus conhecimentos. Nos tempos atuais,
refere-se a necessidade de comPreender as diferencgas entre os comportamentos de
grupos e nacdes segundo Silva.®

Segundo Schein,®” o termo cultura deve ser usado para se designarem as crengas
e 0S pressupostos basicos compartilhados pelos membros de uma organizacéo, 0s
quais operam inconscientemente e definem a visdo que a organizagédo tem de seu
ambiente e de si propria.

Segundo Hofstede®® as praticas configuram-se a partir dos valores dos fundadores
elou de figuras significativas que ocupam os escaldes hierarquicamente superiores
da organizacdo, mas nem todos os membros compartilham tais valores, na medida
em que nao precisam necessariamente confessa-los. No entanto, eles devem adotar
as préticas da organizacao se quiserem fazer parte dela.

Para Mallak®® as praticas organizacionais constituem o mais complexo componente
da cultura corporativa e inclui comportamentos, rituais e cerimdnias, tais como
reunides semanais e mensais, encontros sociais das equipes de trabalho, controle
diario de e-mails etc. Embora sejam implementadas por razées eminentemente
instrumentais, elas tem como principal objetivo transmitir aos membros
organizacionais mensagem sobre a cultura, isto é, sobre os valores que a
tipificam,os quais séo reforcados todas as vezes que uma determinada pratica em
acao.

Para Hofstede®® diante de uma sociedade que estad em constante crescimento, a
organizacdo precisa de adaptar, promovendo continuas mudancgas e interferéncias
em sua cultura organizacional Quando os envolvidos compreendem as diferencas de
pontos de vista, as mudangas ou negociacdes ficam mais propensas ao sucesso.

Os valores presentes na organizacdo determinam a forma com os comportamentos
serdo apresentados nas organizagdes. O instrumento utilizado nesse trabalho utiliza
0s constructos de valores apresentados a seguir.
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1.3.1 Valores de profissionalismo cooperativo

Relacionados a valorizagdo dos empregados que executam suas tarefas com
eficacia e competéncia, demonstrando espirito de colaboracdo, habilidade,
dedicacgéo, profissionalismo e capacidade de iniciativa, contribuindo, desse modo,

para alcance das metas comuns da organizacao.

1.3.2 Valores de rigidez e estrutura hierarquica de poder

Referente a valores presentes em organizacfes definidas por um sistema de
autoridade centralizado e autoritdrio que dificulta o crescimento profissional e o
reconhecimento do elemento humano.

1.3.3 Valores de profissionalismo competitivo e individualista

Detonam a valorizagdo prioritaria da competéncia, do desempenho e da eficicia
individuais na execucéo de tarefas para a obtencdo dos objetivos desejados, ainda
gue isso impliqgue a necessidade de “passar por cima “ dos colegas que almejam
objetivos semelhantes.

1.3.4 Valores associados ao bem-estar dos empregados
Concernentes a valorizacdo do bem-estar, da satisfacdo e da motivacdo dos

empregados, isto €, a humanizacdo do local de trabalho, de modo a torna-lo
agradavel e prazeroso.
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1.3.5 Praticas a integracdo externa

Associados a praticas voltadas para o planejamento estratégico, a tomada de
decisdes e o0 atendimento ao cliente externo, com foco, portanto, nos escaldes
superiores da organizacao.

1.3.6 Praticas de recompensa e treinamento
Relacionados a praticas vinculadas aos clientes internos e aos sistemas de
recompensas e treinamentos adotados pela empresa.

1.3.7 Praticas de promocéao do relacionamento interpessoal
Referentes a praticas orientadas para a promocdo das relacfes interpessoais e
satisfacdo dos empregados, favorecendo, assim, a coesao interna.

Existem definicdes diversas para os tipos de cultura, considerando-se a percepc¢ao
dos autores. Em relacdo ao tipo de cultura, as organizacées podem ser agrupadas
de acordo com certas caracteristicas comuns: com 0 grau de risco associado as
atividades da empresa e com a velocidade na qual a empresa e funcionarios tém
retorno em relacdo a suas decisdes e acertos.

Podem ser definidas, ainda, de acordo com as caracteristicas da hierarquia, do
trabalho em equipe, se é inovativo ou racional, e, para alguns autores, de acordo
com o tipo de poder, com foco voltado para papéis, na tarefa ou na pessoa

2 MATERIAL E METODOS

A pesquisa de natureza qualitativa utilizou-se de procedimentos quali-quantitativos
para a interpretacdo e tabulacdo de seus resultados, classificando-se como
descritiva

Esta pesquisa foi realizada em uma empresa Automobilistica no Vale do Paraiba
Paulista com prévia aprovacdo do Comité de ética e pesquisa da Universidade de
Taubaté e autorizacdo da empresa.

2.1 Populagcéo e Amostra

A populacao total de gestores é de 46. O critério foi o da acessibilidade, procurou-se
contemplar os diversos niveis hierarquicos da empresa em estudo.

Desta forma a amostra foi composta por 16 sujeitos distribuidos conforme segue: um
Diretor; dois Gerentes; trés Superintendente Assistente e oito Supervisores.

2.2 Instrumentos

Roteiro de entrevista semi-estruturada.
Escala de identificacdo de cultura organizacional IBACO.

2.3 Plano para Andlise de Dados
Na primeira etapa foram entrevistados 14 funcionarios que ocupem cargos gerencias
de varios niveis na organizacdo em estudo. Na segunda fase foi aplicado o

instrumento IBACO (Instrumento Brasileiro para Avaliagdo da Cultura
Organizacional) desenvolvido por Ferreira e Assmar.®? Os relatos obtidos nas
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entrevistas foram categorizados tendo por base as questdes realizadas. O IBACO foi
tabulado conforme padronizag&o do instrumento.
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3 RESULTADOS

Seréo apresentados apenas alguns resultados individuais dos sujeitos de pesquisa.

Quadro 2. Perfil do respondente.

Sujeito 1 Dados
Supervisor de Qualidade 37 anos de idade
14 anos de empresa
graduado- engenharia mecanica
pos graduado- administragdo industrial
masculino

1° Quais as principais caracteristicas de um lider?
O lider tem que ter raciocinio rapido, tomada de deciséo, saber administrar conflitos
e pessoas.
Tem que ter senso de urgéncia, visdo do negocio (area de atuacdo ) um dominio
onde trabalha, comprometimento com a empresa e saber ser técnico.
2° Quais as habilidades de relacionamento que considera mais importante
para um lider?
Administrar conflito, saber ouvir, ser humilde e ter relacionamento pessoal. Saber se
expressar, saber criticar, receber critica, feedback construtivo e saber ouvir.
3° Quais as competéncias que sdo mais importantes, as de relacionamento
ou técnicas? Por qué?
70% habilidade de relacionamento e 30% habilidade técnica.
4° Como vocé avalia o papel de lideranca nos dias atuais?
A lideranca € importante e os lideres atuais estdo mais flexiveis, estratégicos, ser
um visionario e ndo mais centralizador.

Syeito 1
37 35 34 il 35
] ] I I
Velores de Velores de Velores de Velores Rréticas de Rréticas de Rréticas de
profissionalisno rigdezna  profissionalismo  associados a integracdo reconpensae  promocao de
cooperativo estrutura conpetitivo e sastifacio e externa treinarento  relacionarrento
hierarquica individualista bemestar do interpessoal
enpregados

Resultados da pesquisa de Cuitura Organizacional

Figura 1 Resultados do IBACO suijeito 1.
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Quadro 3. Perfil do sujeito 2.

Sujeito2 Dados

Superintendente Assistente 39 anos de idade
24 anos de empresa
Mestrado em engenharia producgéo
Masculino

1° Quais as principais caracteristicas de um lider?

Um lider tem que ser criativo, ter aptiddes funcionais e técnicas. Ele também precisa
ser orientado para resultados.

2° Quais as habilidades de relacionamento que considera mais importante para um
lider?

Saber ouvir, trabalhar em time e Empatia.

3° Quais as competéncias que sdo mais importantes, as de relacionamento ou
técnicas? Por qué?

As de relacionamento. Porque através do relacionamento vocé chega a técnica e
somente com técnica ndo se obtém relacionamento.

4° Como vocé avalia o papel de lideranca nos dias atuais?

O papel do lider é buscar alcancgar os resultados, motivando sua equipe e quando
alcancar, reconhecer a equipe e junto com a mesma tracar novos objetivos mais

desafiadores.
Syeito 2
34 35
2
1o 24 24 8
- | l

Valores de Valores de Valores de Valores Préticas de Préticas de Préticas de

praofissionalisno rigidez na profissionalisno  associados a integracéo reconpensae promogao de
cooperativo estrutura conpetitivo e sastifagdo e externa treinaento relacionarrento

hierarquica individualista bemestar do interpessoal

enpregados

Resultados da pesquisa de Cultura Organizacional

Figura 2 Resultados do IBACO suijeito 2.
Quadro 4 — Perfil do sujeito 14

Sujeitol4 Dados

Diretor anos de idade
13 anos de empresa
Engenheiro quimico/ Mestre busines adiministration ESPM
Masculino

1° Quais as principais caracteristicas de um lider?
Conhecer o negécio / perfil das pessoas

Orientar as pessoas / saber onde quer chegar
Ter um discurso em pratica
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Dar suporte / recursos para atingir os objetivos

Trabalhar em time/ sempre buscar um processo de melhoria continua

2° Quais as habilidades de relacionamento que considera mais importante

para um lider?

Saber ouvir ; influenciar pessoas; ser humilde para aceitar sugestdes; ter firmeza
para implementar acoes

3° Quais as competéncias que sdo mais importantes, as de relacionamento ou
técnicas? Por qué?

Elas sdo complementares.

4° Como vocé avalia o papel de lideranca nos dias atuais?

Estamos carentes de lideres que assumam as responsabilidades, falta lideres
carismaticos e que passem confianga para seus liderados.

Precisa de lideres que facam diferente, falta autonomia e os lideres precisam
assumir mais riscos.

Precisa ter mais velocidade nas atitudes, falta foco no produto e no cliente.
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Sujeito14
4 3,9 4,1
31
2,4 : e
' 2,1
Valores de Valores de Valores de Valores Praticas de Praticas de Praticas de
profissionalismo  rigidez na profissionalismo associados a integragdo recompensae promocéo de
cooperativo estrutura competitivo e sastifacéo e externa treinamento  relacionamento

hierarquica individualista bem-estar do interpessoal

empregados

Resultados da pesquisa de Cultura Organizacional

Figura 3 Resultados do IBACO suijeito 14.
4 DISCUSSAO

Observa-se que o sujeito 1 destaca tanto as competéncias técnicas quanto as
comportamentais do lider. Para Vitallia® as competéncias comportamentais
envolvem a comunicagdo e o processo de feedback como uma caracteristica do
comportamento do gerente. As competéncias de relacionamento interpessoal dos
gerentes envolvem os aspectos de ter flexibilidade e administrar conflitos.

A autora destaca ainda que as competéncias técnicas sdo as mais faceis de serem
desenvolvidas e estdo voltadas para a compreensdo do negdcio e a busca de
resultados.

No resultado de Cultura Organizacional o sujeito 1 destaca mais importancia os
Valores de profissionalismo cooperativo que estdo relacionados a valorizacao dos
empregados que executam suas tarefas com eficacia e competéncia, demonstrando
espirito de colaboracdo, habilidade, dedicacédo, profissionalismo e capacidade de
iniciativa, contribuindo, desse modo, para alcance das metas comuns da
organizacdo, os valores associados a satisfacdo e bem estar dos empregados
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concernentes a valorizacdo do bem-estar, da satisfacdo e da motivacdo dos
empregados, isto €, a humanizacdo do local de trabalho, de modo a torna-lo
agradavel e prazeroso e as Praticas de promoc¢éo do relacionamento interpessoal
referentes a préticas orientadas para a promocdo das relacdes interpessoais e
satisfacdo dos empregados, favorecendo, assim, a coeséo interna.

Observa-se que o0 sujeito 2 destaca as competéncias de relacionamento mais
importantes, porqué com elas vocé consegue obter as técnicas. De acordo com
Ferreira e Assmar®® as habilidades interpessoais envolvem uma disposicéo para
se colocar no lugar de outra pessoa, uma habilidade de conseguir antecipar as
expectativas da outra pessoa e as competéncias intrapessoais que envolvem
capacidades importantes como confianca, orientacdo pré-ativa e orientacdo de
resultados.

O sujeito 2 também mostra que o lider tem que alcancar os resultados com sua
equipe através de motivacao exercendo as competéncias interpessoais.

No resultado de Cultura Organizacional o sujeito 2 mostra que os Valores de
profissionalismo cooperativo relacionados a valorizacdo dos empregados que
executam suas tarefas com eficacia e competéncia, demonstrando espirito de
colaboracdo, habilidade, dedicacdo, profissionalismo e capacidade de iniciativa,
contribuindo, desse modo, para alcance das metas comuns da organizacdo e as
Praticas a integracdo externa associados a préticas voltadas para o planejamento
estratégico, a tomada de decisdes e o atendimento ao cliente externo, com foco,
portanto, nos escaldes superiores da organiza¢ao sdo as mais aplicadas.
Observa-se que o sujeito 14 diz que as duas competéncias sao complementares.
Ferreira e Assmar® diz que as capacidades importantes s&o autoconfianca,
orientacao pré-ativa e orientacdo de resultados e habilidades de julgamento social.
No resultado de cultura organizacional o sujeito 14 mostra que os Valores de
profissionalismo cooperativo relacionados a valorizacdo dos empregados que
executam suas tarefas com eficacia e competéncia, demonstrando espirito de
colaboracdo, habilidade, dedicacdo, profissionalismo e capacidade de iniciativa,
contribuindo, desse modo, para alcance das metas comuns da organizacdo e as
Praticas de promocdo do relacionamento interpessoal referentes a praticas
orientadas para a promocao das relacdes interpessoais e satisfacdo dos
empregados, favorecendo, assim, a coeséo interna sdo mais aplicados.
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5 CONCLUSAO

Diante dos resultados das pesquisas conclui-se que a organizacao espera que as
pessoas sejam gerentes-lideres. Ao mesmo tempo em que as pessoas assumam
cargos ou fungdes gerenciais, elas precisam estar preparadas para serem lideres
(gestoras de pessoas ). A maioria dos sujeitos da importancia para as competéncias
de relacionamento, mas também ndo descartam que as competéncias técnicas sao
necessarias em determinadas funcgdes.

Mas todos mostram que o papel do gerente-lider é fundamental para as empresas
nos dias de hoje, e que a velocidade do crescimento da empresa e das pessoas que
nela trabalham depende muito da sua lideranca.

O resultado da pesquisa de Cultura Organizacional mostra que os Valores de
profissionalismo cooperativo, valores associados ao bem-estar dos empregados,
praticas a integracdo externa, praticas de promocéao do relacionamento interpessoal
sdo os mais aplicados dentro da organizacdo e que mostra sentido com as
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respostas dos sujeitos que relaciona com lideres mais estratégicos, pensando nos
seus subordinados.
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