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RESUMO

Devido a dinamicidade do mercado, decorrente do crescimento exponencial das
redes de comunicagcdo, pode ser que exista um requisito maior em relacdo aos
conhecimentos, habilidades e atitudes demandados pelo mercado de trabalho para
os profissionais de gestdo. Diante deste cenario, a questdo norteadora deste
trabalho é: “Quais as principais competéncias demandadas pelas empresas para 0s
profissionais de gestdo nas cidades de Caraguatatuba e Sao Sebastido”, com o
objetivo de verificar essa referida percepcao, a fim de elencar quais competéncias
correspondem a realidade do mercado. Para tanto, foi utilizada uma metodologia de
pesquisa enquadrada como aplicada quanto a natureza, descritiva quanto aos fins
dos objetivos, e pesquisa de campo quanto aos meios, e de abordagem qualitativa.
As informacgdes foram coletadas com a utilizagdo de entrevistas com 0s gestores de
empresas das cidades Caraguatatuba e S&o Sebastido, situadas no Litoral Norte do
estado de S&o Paulo, amparado por roteiro semi-estruturado, com base nos dados
abstraidos do referencial tedrico. O método de analise dos dados foi inspirado na
Andlise Indutiva proposta por Thomas (2006). Por meio desta analise, foram
alcancados resultados pertinentes, dentre eles, que existe uma relacdo intrinseca
entre Conhecimento, Habilidade e Atitude, contudo, as competéncias relacionadas a
habilidades humanas e transversais, no que diz respeito ao comportamento e atitude
se atenuam mais nas opinides dos gestores, e sdo consideradas priori a nivel
gerencial.

Palavras-chave: competéncia, profissionais de gestédo, Litoral Norte do estado de

Sao Paulo, Caraguatatuba, Sdo Sebastido.



ABSTRACT

Due to the market changes, because of the exponential growth of the communication
networks, it is possible to exist a higher requirement in relation to the knowledges,
skills and attitudes demanded by the job market for the management professionals.
Before this scenario, the guiding question of this work is: "What are the main
competencies demanded by the business to the management professionals in
Caraguatatuba and S&o Sebastido cities”, with the objective to verify this referred
perception, in order to list which competencies correspond to the market reality.
Therefore, it was used a research methodology classified as applied in relation to the
nature of the research, descriptive to the finality of the objectives, field research to
the means and qualitative approach. The informations were collected with the use of
interviews with the business managers of Caraguatatuba and Sao Sebastido cities,
located in the north coast of S&o Paulo, supported by semi-structured script based on
extracted datas from the theoretical framework. The data analysis method was
inspired on Inductive Analysis by Thomas (2006). Through this analysis, it was
achieved pertinent results, among them, that exits and intrinsic relation between
Knowledge, Skill and Attitude, however, the competencies related to the human and
transversal skills, in regards to the behavior and attitudes that frequently appears in
the managers opinions, and are considered priority to a management level.

Key words: Competence, Management Professionals, North Coast of Sdo Paulo,

Caraguatatuba, Sdo Sebastido.
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos Ultimos anos, as redes de comunicacdo compostas por
plataformas cada vez mais ageis e eficientes de disseminacdo da informagéo, vem
proporcionando facilidade na obtencdo conhecimento, contribuindo para a formacéo
de um individuo na sociedade, o que resultou na exigéncia do mercado em
estabelecer condi¢cbes cada vez mais rigorosas para selecionar os profissionais mais
competentes.

Diante desse cenario, as instituicbes de ensino superior que ofertam cursos
na éarea administrativa, tem papel fundamental em conceder ao estudante
mecanismos que Vviabilizem a aquisicdo e desenvolvimento de competéncias
fundamentais para o sucesso no mercado de trabalho, de modo que moldem um
conjunto competente.

Devido a dinamicidade dos mercados, pode ser que exista divergéncia entre o
gue é proposto para a pratica discente e as condi¢des reais no mercado de trabalho,
0 que pode acabar se tornando prejudicial para o graduando e para as organizacoes
contratantes, uma vez que as competéncias dos administradores representam o
cerne do desempenho de qualquer empresa, tendo em vista a capacidade de
atender as necessidades do mercado, por meio do desenvolvimento de praticas
gerenciaveis, dinamicas e versateis.

Diante desta problematica, a questdo norteadora deste trabalho é: “Quais as
principais competéncias demandadas pelas empresas para os profissionais de
gestdo nas cidades de Caraguatatuba e Sao Sebastido”.

O objetivo geral é identificar as principais competéncias demandadas pelas
empresas para os profissionais de gestdo nas cidades de Caraguatatuba e S&o
Sebastido.

Este objetivo pode ser alcancado por meio dos seguintes objetivos
especificos: (01) levantar as competéncias solicitadas no mercado de trabalho na
Otica de Profissionais de Gestdo da regido; (02) descrever e relacionar as
competéncias levantadas pelos gestores com o referencial tedrico apresentado; (03)
elaborar um quadro resumo das competéncias requeridas pelo mercado de trabalho
na visao dos gestores de cidades do Litoral Norte — SP.

Desconsiderando a introducdo, o trabalho é composto pelos seguintes

capitulos: Capitulo (2), que apresenta o referencial tedrico, abordando temas
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referentes a Competéncia e suas derivagbes, como Conhecimento, Habilidade a
Atitude, além de adentrar a tendéncias futuras dessas competéncias nas
Organizacdes; Capitulo (3), constituido pela metodologia de pesquisa, enquadrada
como pesquisa aplicada quanto a natureza, descritiva quanto aos fins dos objetivos,
e de abordagem qualitativa.

Quanto aos procedimentos técnicos relacionados aos meios de investigacéo,
fez-se uso de pesquisa de campo.

Ainda segundo os procedimentos técnicos, fez-se uso de entrevistas como
método de pesquisa, utilizados com os gestores de empresas das cidades de
Caraguatatuba e Sao Sebastido, situadas no Litoral Norte do estado de S&o Paulo,
amparado por roteiro semi-estruturado com base nos dados abstraidos do
referencial teorico.

Por fim, os Capitulos da analise e discussdo dos dados (4), onde foram
selecionados os trechos mais relevantes das entrevistas, analisados separadamente
e posteriormente agrupados, sintetizados e classificados em um quadro resumo.
Ressalta-se que o método de analise foi inspirado no modelo de Analise Indutiva
proposta por Thomas (2006). Por fim, encerra-se o trabalho com as consideracdes
finais (5).
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2 REVISAO DA LITERATURA

A seguir, sdo apresentadas as definicbes sobre os temas: gestdo de pessoas;
gestao de pessoas nas organizagdes; competéncias; competéncias individuais e sua
interacdo nas organizagfes; competéncias soft e hard skill’s; conhecimento: tacito,
explicito e suas formas de converséo, habilidade e atitude; competéncia gerencial;
gestdo da competéncia; gestdo de competéncias do conhecimento nas
organizag0Oes; tendéncias futuras de competéncias nas organizagfes. Ressaltando
gue as informacgbes subscritas sdo reconhecidas, e atribuidas aos seus devidos

autores e méritos.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

A forma como as organizagOes efetuam a gestdo de pessoas vém passando
por transformacdes em todo mundo, que em regra sdo motivadas pela inadequacao
dos modelos tradicionais (DUTRA, 2017).

Dessler (2003) conceitua gestdo de pessoas como 0 conjunto de politicas
necessarias para conduzir os aspectos relacionados as pessoas no trabalho de
gerenciamento e ao oferecimento de um ambiente seguro aos funcionarios da
empresa. Por sua vez, Milkovich e Boudreau (2000 apud ROMERO, 2013), néo
reconhece a gestdo de pessoas somente como o arcabouco de politicas, mas sim ao
conjunto de decisdes integradas sobre as relacdes de emprego que influenciam a

eficacia dos colaboradores nas organizacdes.

2.1.1 Gestao de pessoas nas organizagcdes

Dutra (2017) afirma que quanto mais as organizacdes buscam flexibilidade e
velocidade deciséria, mais dependem das pessoas, opinido partilhada por Romero
(2013), afirmando que ha uma dependéncia mutua entre organizacao e colaborador,
uma vez que as organizacfes procuram alcancar resultados e as pessoas buscam
alcancar objetivos. Portanto, € importante que essa relagdo seja proveitosa para
ambos os lados.

Ainda segundo Dutra (2017), as pessoas, ao desenvolverem sua capacidade

individual, transferem para a organizagdo seu aprendizado, a agregacao de valor
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das pessoas, € portanto, a contribuicdo efetiva ao patrimdénio de conhecimentos da
organizagao, permitindo-lhe manter suas vantagens competitivas no tempo, mas
contrapfe-se ao reconhecer que ndo necessariamente o fato de um individuo
possuir determinado conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, é garantia
de que ele ira agregar valor para a organizacao.

Mas de fato, as organizagfOes jamais existiriam sem as pessoas que lhe dao
vida, dindmica, energia, inteligéncia, criatividade e racionalidade. Portanto € pode-se
afirmar que cada uma das partes depende da outra em uma relacdo de mutua
dependéncia na qual h& beneficios reciprocos. Uma relacdo de duradoura simbiose
(CHIAVENATO, 2014). Para que esta relacdo muatua seja mantida de modo
satisfatorio, € necessario que a organizacdo se inteire das competéncias que

norteiam seus colaboradores, assunto abordado a seguir.

2.2 COMPETENCIAS

O mercado de trabalho exige cada vez mais um elenco de competéncias
adicionais a formacédo académica (GRAMIGNA, 2007). A definicdo de competéncia
€ um tema abordado por diversos autores com concepcdes diferentes, por vezes
contraditérias, mas que acabam pautando a mesma diretriz, embasada em

Conhecimento, Habilidade e Atitude.

QUADRO 01 — As diversas definicbes de competéncias

AS DIVERSAS DEFINICOES DE COMPETENCIAS

AUTOR DEFINICAO

Frederick Taylor | Habilidades necessarias para o exercicio de atividades especificas.

Caracteristicas subjacentes de um individuo que resulta em desempenho

G. . Klemp efetivamente superior em determinado cargo.
Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que tem produzido
Hay McBer
desempenho excelente.
Prahalad e Conjun.to. de conhecimentos, _habilid_ades, te(?r?ologias, sistemas ~ﬁsicos,
Hamel gerenciais e valores que geram diferencial competitivo para a organizagéo, bem
como valor distintivo percebido pelos clientes e que sé&o dificeis de imitar.
Magalhdes Conjunto de conhecimentos, habilidades experiencias que credenciam um
profissional a exercer determinada funcgéo.
Durand Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e

necessarios a consecucao de determinado propésito.

Saber agir responséavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor econdmico a
organizacao e valor social ao individuo.

Maria Tereza
Fleury

Fonte: Adaptado de Gramigna (2007)
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Seguindo essa linha de pensamento, Dutra (2017), conceitua competéncia
como o conjunto de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes, representado pelo
acronimo “CHA”, necessarias para que a pessoa desenvolva suas atribuicdes e
responsabilidades.

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

Por sua vez, Kuenzer (2002 apud CASSOL et al.,, 2017) afirma que a
capacidade de acdo de modo eficaz em determinado cenario € apoiada em
conhecimento, mas ndo se limita exclusivamente a ele, e sim a integracdo dos
elementos, o que resulta na capacidade de um individuo em mobilizar os

conhecimentos e coloca-los em acéo.

2.2.1 Competéncias individuais

Competéncia individual pode ser conceituada como um atributo necessario a
um individuo para que ele possa executar uma determinada tarefa, seja ela
vinculada a fatores de gerenciamento, comunicacdo ou tomada de decisdo (DORN;
PICHLMAIR, 2007).

Partindo da premissa de que existem diferentes tarefas em uma organizacéo,
Dutra (2017) afirma que existe uma variacdo de competéncias de acordo com a
funcdo desempenhada pelo individuo, e que essa variacdo é essencial para o
resultado de uma empresa, pois uma vez atuando em conjunto, essa distincdo se
torna o ator indutor de uma unidade competente.

Dorn e Pichimair (2007) defendem ainda que as competéncias individuais
estdo embasadas em conhecimento, habilidade e atitude. Nessa mesma linha de
raciocinio, Fleury e Fleury (2001) expdem que o conceito de ‘CHA’ sé se torna
competéncia quando utilizado e disseminado para outras pessoas.

Utilizar o ‘CHA’ remete a algumas agdes, sendo elas o “saber agir, mobilizar

recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se,
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assumir responsabilidades e ter visdo estratégica” (FLEURY; FLEURY, 2001, p.
187).
Segundo Dorn e Pichimair (2007) as competéncias individuais podem ser

classificadas em quatro niveis, apresentados no quadro 2.

QUADRO 02 — Nivel de competéncia individual

NIVEL DE COMPETENCIA INDIVIDUAL ~
(DORN: PICHLMAIR, 2007) DESCRICAO DAS HABILIDADES

BASICO Habilidades necessérias para executar o que é
proposto

ESSENCIAL Saber o0 motivo de se estar realizando a tarefa

REFLEXIVO Integracdo ao nivel essencial para adaptar a execucao
da tarefa

APLICAVEL Jur?gao~das hzibllldades anteriores em um cenario de
aplicacdo da acao

Fonte: Adaptado de Dorn e Pichlmair (2007)

O quadro 1 exemplifica os niveis de competéncia, segundo Dorn e Pichlmair
(2007), iniciando a exposi¢cdo com o nivel basico, sendo a habilidade fundamental
tratando-se do “saber executar” a tarefa proposta. Apos isso o individuo o motivo de
se estar realizando uma tarefa, sendo esse 0 nivel essencial, que evolui para o nivel
reflexivo, que se trata da integracdo do nivel essencial a necessidade de adaptacao
da execucdo de suas acOes as contingéncias que se apresentam, chegando
finalmente ao nivel aplicavel, que se trata da juncédo de todas as habilidades dos
niveis anteriores. (DORN; PICHLMAIR, 2007)

Contudo, para gue esse processo ocorra € necessario a interacdo das

competéncias individuais com a organizacdo, assunto abordado a seguir.
2.2.1.1 Competéncias Individuais nas organizacfes

H& uma relacao intrinseca entre competéncias organizacionais e individuais.
O estabelecimento das competéncias individuais deve estar vinculado a reflexao
sobre as competéncias organizacionais, uma vez que é mutua a influéncia de umas
e de outras (DUTRA, 2017), opinido partilhada por Lacombe (2011), argumentando
gue pessoas e organizacdes estao intimamente interligados e dependem umas das
outras.

Por outro lado, Dutra (2017) reconhece que as competéncias individuais

exigidas pela organizacdo ndo sdo as mesmas para todas as pessoas que mantém
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relacdo de trabalho com a organizagéo.

Nessa perspectiva, Melo (2012 apud Cassol et al., 2017), afirma que
organizacdo e o individuo se tornam mutuamente interdependentes, ao passo que,
simultaneamente, ambos precisam um do outro para desenvolver e usar suas
competéncias, competéncias essas, segundo Dutra (2017), que uma vez
harmonizadas com o todo, resulta em um conjunto competente.

Davenport e Prusak (2003), afirmam ainda que é necessario que O0s
profissionais de uma organizacdo tenham habilidades pessoais de maneira ampla e
conhecimentos técnicos,

Essa divisdo de competéncias entre elementos técnicos e pessoais, €
diferenciado por Dutra (2017) em soft competencies - inerentes a personalidade do
individuo, e hard competencies — habilidades exigidas para um trabalho especifico,
denominadas respectivamente de “soft skills” e “hard skills”.

Apesar dessas duas distingdes, € importante ressaltar que sua respectiva
énfase e concepcao, pode sofrer mudancas orientadas as pratica e processos de
trabalho (BITENCOURT, 2001).

A sintetizacdo e caracterizacdo das duas abordagens em questdo pode ser

exemplificado no quadro a seguir:

QUADRO 03 — Distin¢des entre Soft e Hard skill’s

COMPETENCIAS SOFT COMPETENCIAS HARD
ORIGEM Estados Unidos Inglaterra
= Conjunto de conhecimentos,
NOCAO habilidades e atitudes Resultados, produtos
ABORDAGEM Soft Hard
PROPOSITO Identificar desempenhos superiores | ldentificar padrées minimos
(processo educacional) (desempenho no trabalho)
FOCO A pessoa (caracteristicas pessoais) © c~argo (expectativas ligadas  a
funcéo)
Caracteristicas pessoais (input,
ENFASE learning and development of Tarefas e  resultados  (output,
workplace performance)
competency).
PUBLICO-ALVO Gerentes Nivel operacional

Fonte: Adaptado de Bitencourt (2001)

Dadas as distingdes, para melhor entendimento do leitor, € necesséario que
haja um aprofundamento dessas modalidades de competéncia, sendo assim

possivel contextualizar sua importancia no comportamento das pessoas.
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2.2.2 Competéncias soft skill’s

Competéncias soft skill's, podem ser definidas como habilidades
universais/transversais, ndo académicas e nao relacionadas com a formagcao ou
desempenho de fungdes técnicas, tracos de personalidade, objetivos, preferéncias e
motivacdes, atributos de carreira, tais como: capacidade de comunicar, de dialogo,
de resposta, cooperagdo com 0s outros, trabalho em equipe/grupo, capacidade de
resolver problemas/conflitos, motivar, estimular, incentivar, facilitar, apoiar, saber
adaptar-se, criatividade, iniciativa, saber comportar-se, etiqueta (SWIATKIEWICZ,
2014).

Bitencourt (2001), partilha da mesma afirmativa de Swiatkiewicz (2014), e
argumenta que as caracteristicas pessoais determinam o comportamento humano
dando-lhe cunho altamente diferenciado do funcionamento da maquina, ressaltando
gue as competéncias soft skill’s, refere-se ainda a habilidade de lidar eficazmente
com relagdes interpessoais, de lidar com outras pessoas de forma adequada as
necessidades de cada uma e as exigéncias da situacao.

Por sua vez, Robbins (2005) afirma que as habilidades técnicas sdo requisitos
necessarios para um individuo desempenhar uma funcdo, mas reconhece que
isoladamente sédo insuficientes para o sucesso das atividades de gestédo, ressaltando
gue o ambiente de trabalho estd cada vez mais competitivo e exigente, e 0s
executivos ndo podem depender apenas de suas habilidades técnicas, necessitando

também de habilidades interpessoais.

2.2.3 Competéncias hard skill’s

Swiatkiewicz (2014), defini competéncias hard skill’'s como atributos do
dominio técnico, adquiridas por meio de formacao profissional, académica ou pela
experiéncia adquirida ou competéncias relacionadas com a profissdo ou atividade
exercida.

Ainda segundo Rao (2012 apud SWIATKIEWICZ et al., 2014), competéncias
especificas envolvem também os procedimentos administrativos relacionados com o
ambito de atividade da organizacdo. Na mesma diretriz de pensamento, Lacombe
(2011) enfatiza que competéncias técnicas envolvem o dominio de um determinado

tipo de atividade, apoiadas pelo conhecimento especializado, habilidade analitica
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dentro da especialidade e facilidade no uso das técnicas e do instrumental da funcdo
especifica.

Nessa perspectiva, a diferenciacdo e a compreensdo do que abrange o
conhecimento, habilidade e a atitude, interpessoais ou especificas, sao
fundamentais para compreender a complexidade existente nas organizacoes
(DUTRA, 2017), assunto abordado a seguir.

2.3 CONHECIMENTO

Por mais primario eu possa parecer, € importante destacar que existe uma
diferenca entre dado, informacéo e conhecimento. Dados sdo um conjunto de fatos e
objetivos distintos, porém, relativos aos eventos, e tendem a descrever apenas uma
parcela de um acontecimento, ndo fornecendo base sustentavel para um
julgamento, interpretacdo ou para tomada de decisdo (DAVENPORT; PRUSAK,
1998).

No entanto, Davenport e Prusak (1998) ressaltam que os dados sé&o
importantes para as organizacfes, visto que em grande escala, certamente sdo a
matéria-prima essencial para criacdo da informacdo. Dados tornam-se informacéo
guando lhe é atribuido significado, portanto, diferente de dado, a informacao tem
significado.

J4 o0 conhecimento consiste em um conjunto composto por informacdes,
valores e experiéncias sobre um contexto, que sdo processadas pelo individuo e
traduzidas em novas experiéncias. Quando se trata de organizacbes, 0
conhecimento pode ser encontrado nos registros documentais, no comportamento
das pessoas, nos processos rotineiros e na cultura organizacional (DAVENPORT e
PRUSAK, 2003).

Ainda segundo Davenport e Prusak (2003), o conhecimento pode ser
adquirido de duas formas, sendo a experiéncia empirica fator predominante em
ambos, que podem ser originadas pela assimilacdo da aprendizagem, por meio de
livros, orientacdes e cursos, sendo denominada de conhecimento explicito, ou de
maneira informal, conceituada como conhecimento tacito.

O quadro (04) a seguir, adaptada por Nonaka e Takeuchi (1997), relacionam

as formas e caracteristicas das duas formas de conhecimento:
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Quadro 04 — Conhecimento técito e explicito

EXPLICITO TACITO

Expresso por palavras e nimeros; Pessoal e dificil de expor formalmente;

Facil transmissdo e comunicacdo através de

. Dificil transmissao e compartilhamento;
dados concretos;

Conhecimentos técnicos especificos de dificlil

Férmulas cientificas; O
definicao;

Habilidades adquiridas com base na experiéncia

Procedimentos e normas; . . )
vivenciada,

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Conforme as informacfes apresentadas por Nonaka e Takeuchi (1997), é
possivel definir o conhecimento explicito como aquele que é transmitido com maior
facilidade, em contrapartida o conhecimento tacito € mais subjetivo, tornando-o mais
dificil de ser adquirido ou até mesmo transferido, pois requer tempo para que seja
gerado, e resulte na aquisicdo de experiéncia de modo que os profissionais
consigam converter os conhecimentos tacitos em explicitos, criando assim o
conhecimento organizacional. Em contraponto, Starec (2012), afirma que o
conhecimento € uma consequéncia resultante da transferéncia de informacéao,
armazenadas e geridas de modo que sejam utilizadas no momento certo para que
seja possivel a execucdo das atribuicbes de uma determinada atividade
organizacional.

Complementando, Takeuchi e Nonaka (2008), conclui que embora distintos,
conhecimento e informacdo tem uma relacéo intrinseca, sendo que a informacéo
trata de dados disponiveis, enquanto o conhecimento esta associado a acdes que
surgem de uma perspectiva, fundamentadas e conceituadas, de forma que a
informacéo isolada ndo pode ser aplicada sem um processo que a transforme em
conhecimento, opinido partilhada por Drucker (2001) que complementa afirmando
gue transformar informacdo em conhecimento e este em acéo efetiva é funcéo

especifica do administrador e da administracao.

2.3.1 Conhecimento tacito

Embora o conhecimento tacito tenha sido abordado no capitulo anterior, sua
importancia e impacto nas organizagfes implica em um maior aprofundamento
acerca de sua compreensdo. Assim, o conhecimento técito trata-se daquele

desenvolvido e interiorizado pelo conhecedor no decorrer de um longo periodo de
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tempo, sendo assim quase impossivel reproduzir em um documento ou banco de
dados. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Silva et al., (2011) indicam que a explicitacdo do conhecimento tacito é
complexa, pois requer estimulos para eu haja integracédo do individuo a organizacéo.
Ainda segundo os autores, outro desafio é garantir ao colaborador que a
transmissdo de seu conhecimento seja mais lucrativa do que a apropriacao Unica e
exclusiva do individuo.

Carvalho e Hinca (2004), afirmam ainda que o conhecimento tacito ndo deve
ser buscado Unica e exclusivamente no ambito do individuo, pois as organizacbes
podem ser consideradas como uma fonte primaria de conhecimento de natureza
tacita. Portanto é possivel afirmar que as habilidades que compdem o conhecimento
tacito sdo complexas e sutis, logo ndo podem ser expressas em palavras de grande
utilidade ou estruturadas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

2.3.2 Conhecimento explicito

O conhecimento explicito segundo Nonaka e Takeuchi (1997) se refere ao
conhecimento que é transmitido com maior facilidade em relagdo ao conhecimento
tacito, contudo, é necessario enfatizar que o conhecimento para ser caracterizado
como explicito, segundo Alvarenga (2002), deve apresentar uma linguagem
sistematica e formal.

Uma das formas de se adquirir conhecimento explicito segundo Davenport e
Prusak, (1998), € por meio da formacao académica, contudo, ressaltam que embora
a escolaridade seja um sinal formal de aquisicdo de conhecimento de dominio
técnico, é possivel que o conhecimento gerado seja demasiado académico para ser
aplicado com bom resultado em uma situacéo pratica.

Nonaka e Takeuchi (1997) complementam afirmando que o modelo ideal de
criacdo de conhecimento, esta fundamentado na interagdo entre o conhecimento
explicito e tacito, e defendem que essa interacdo se da por meio da transformacéo
do conhecimento pessoal e informal (tacito) em conhecimento formal e sistematico
(explicito), s6 assim a organizacdo sera capaz de captar, armazenar e transmitir
conhecimento organizacional.

Nesse contexto, Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem que a interagao

intrinseca entre conhecimento tacito e explicito, se da de quatro formas, denominada
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“‘Formas de converséo do conhecimento”, que serdo abordadas a seguir.
2.3.3 Formas de conversao do conhecimento

Como abordado anteriormente, Nonaka e Takeuchi (1997) chamam a
interagdo entre conhecimento técito e explicito de “Formas de conversdo do
conhecimento”, sendo essas: (1) socializagdo, referente a conversdo do
conhecimento tacito em um novo conhecimento; (2) externalizacdo, conversdo do
conhecimento tacito em explicito; (3) combinacdo, conversdo do conhecimento
explicito em um novo conhecimento; e a (4) internalizacdo, conversdao do
conhecimento explicito em tacito.

Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem, portanto, que a criagcdo do
conhecimento é fruto dessas transformacdes ciclicas, denominado “Espiral do

Conhecimento”, apresentado a seguir na figura 01:

Figura 01 — Espiral da criagdo do conhecimento.
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CONHECIMENTO EXPLICITO

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Embora o conhecimento seja um fator essencial para a formacdo de um

conjunto competente, € necessario “saber o que fazer” com o conhecimento

adquirido, proximo assunto a ser tratado.
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2.4 HABILIDADE

As habilidades podem ser compreendidas como o ‘saber fazer’, ou seja, a
capacidade de aplicar os conhecimentos obtidos por meio de informacdes. Segundo
Faria e Queiroz (2009), é necessario que as habilidades sejam desenvolvidas por
meio de atitudes e acbes que possibilitem o individuo as adaptar as requisi¢cdes do
mercado.

Maximiano (2007) partilha da mesma opinido de Faria e Queiroz (2009) e
complementa definindo habilidade ndo s6 como a capacidade de transformar
conhecimento em ac¢do, mas também a juncdo da capacidade técnica, agilidade e
destreza na execucao de tarefas.

Witte, (2007 apud Benedito 2015) afunila ainda mais a definicdo de habilidade
e a caracteriza como a capacidade de compreender fenémenos, relacionar
informacdes, analisar situagOes-problema, sintetizar, julgar, correlacionar e
manipular, referindo-se a esse conjunto a um saber aprender, saber fazer e saber
proceder.

Diante desse pressuposto, € necessario ressaltar que o “saber fazer” é um
fator importante no desenvolvimento de um conjunto competente, contudo, € por
meio da experiéncia pratica que as ideias sobre o que deve acontecer se
transformam em conhecimento daquilo que efetivamente acontece e moldam um
individuo com competéncia (DAVENPORT; PRUSAK, 1998), essa correlacdo entre

habilidade e conhecimento em acéo pratica, € denominada atitude.

2.5 ATITUDE

Como citado no capitulo anterior, atitude se trata do “querer fazer”,
relacionado com a motivacao para realizar determinado processo (TEIXEIRA FILHO;
ALMEIDA, 2014).

Ribeiro et al. (2017) defendem que embora a competéncia possa ser
analisada por diferentes perspectivas, acabam convergindo ao ponto onde averigua-
se que competéncia parte do pressuposto de uma agdo pautada em colocar em
pratica conhecimentos e habilidades adquiridas, integrando assim um conjunto
competente por meio da sua entrega para a organizacao.

Uma das razles, segundo Davenport e Prusak (1998), pelas quais o
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conhecimento é considerado valioso é que ele estd mais proximo da acdo, do que 0s
dados ou as informacdes. O conhecimento pode e deve ser avaliado durante a
tomada de decisdo ou tomada de acdo as quais leva, pois é por meio de um
conhecimento melhor que os melhores resultados podem surgir

Davenport e Prusak (1998) ainda reforcam que as pessoas buscam
conhecimento porque esperam que de alguma forma ele seja um impulsionador de
sucesso na sua rotina de trabalho, pois o conhecimento é o remédio mais procurado
para a incerteza, contudo, ressaltam que o desenvolvimento do conhecimento s6 é
possivel por meio da experiéncia pratica, que abrange aquilo que é observado nos
cursos, livros, mentores e também no aprendizado informal.

Tratando-se do aprendizado informal, € muito comum os gestores avaliarem o
nivel de formacdo académica dos funcionarios e deixarem de distinguir entre
habilidades e conhecimentos de valor genuino para a empresa. Segundo Davenport
e Prusak (1998), com frequéncia desconsideram as competéncias n&o-
documentadas. Conhecimento e talento estdo longe de ser sinébnimos de formacao
académica.

Partindo da diretriz das definicbes abordadas anteriormente sobre
competéncias individuais e organizacionais, bem como a classificacdo de
competéncias soft e hard skill's e a exposicdo do conceito de Conhecimento,
Habilidade e Atitude (CHA), é possivel contextualizar esse conjunto e enquadra-lo no

ambito de competéncias gerencias, assunto abordado no proximo capitulo.

2.6 COMPETENCIAS GERENCIAIS

O tema competéncia no contexto gerencial, comecou a ser abordado por meio
de Boyatizis, na sua obra intitulada “The Competent Manager: a Model for Effective
Performance” (WOOD; PAYNE, 1998, apud BRITO, 2019). Seu modelo baseia-se
em atributos que compdem a construcdo de um perfil de um gerente, constructo

evidenciado a seguir no quadro 05:
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Quadro 05 — Atributos das competéncias de Boyatizis

DIMENSAO ATRIBUTOS
Orientacéo eficiente; Produtividade; Diagnéstico
Metas e Gestdo pela Agéo e uso de conceitos; Preocupacdo com impactos
(proativo)

Autoconfianca; Uso de apresentacfes orais;

Lideranca L . . . ~
¢ Pensamento logico; Conceitualizacdo

Uso de poder socializado; Otimismo; Gestédo de

Recursos Humanos ) o o
grupo; Autoavaliagdo e senso critico

Desenvolvimento de outras pessoas; Uso de

Direca i . .
ire¢ao dos Subordinados poder unilateral; Espontaneidade

Autocontrole; Objetividade perceptual;
Foco em outros Clusters Adaptabilidade; Preocupagéo com
relacionamentos préximos
Conhecimento especializado Memoéria; Conhecimento especializado

Fonte: Adaptado de Wood e Payne (1998 apud Brito, 2019).

Dado os atributos, é possivel enquadra-los em trés dimensdes que norteiam
os atributos que compdem os conceitos de dominio especifico (hard skill’s) e
habilidades universais/transversais (soft skill’s), sendo essas trés: Dimensao
Técnica, que compreende o conhecimento especifico dentro da especialidade de
atuacdo; Dimensdo Administrativa, referente ao planejamento, coordenacéao,
organizacao e acompanhamento das atividades; e a Dimensé&o Politica, referente ao
exercicio de liderar e ter autonomia para tomada de decisdo, bem como a
capacidade de influenciar nas acfes da empresa (MOREIRA, et al.,, 1997, apud
BRITO, et al., 2019).

Embora distintas, as dimensdes citadas sdo pautadas no conjunto de
conhecimentos e habilidades em exercicio, opinido partilhada por Ruas (2005),
expondo que a nocdo de competéncia gerencial deve ser vista como uma acéo
através da qual se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes a fim de realizar
uma determinada tarefa em um determinado cenario, portanto, para Ruas (2005) a
nocdo de competéncia s6 se torna efetiva por meio de acdes que mobilizam
capacidades, e ressalta que as competéncias gerencias sdo inter-relacionadas as
competéncias organizacionais e construidas uma sobre as outras.

Chouhan e Srivastava (2014 apud FREITAS, et al., 2019) afirmam ainda que
as competéncias gerencias sdo as mesmas competéncias presentes no individuo,
que, ao exercer determinada tarefa, assume a responsabilidade de gerenciar
recursos.

Seguindo essa linha de pensamento, é importante que os gestores saibam



27

criar um ambiente propicio para que essas competéncias possam ser desenvolvidas,

assunto abordado no proximo capitulo.

2.7 GESTAO DA COMPETENCIA

Gestdo da competéncia, consiste no instrumento que identifica as
competéncias indispensaveis, 0 que inclui conhecimentos e habilidades
determinantes da eficiéncia e eficacia profissional, além de apontar as falhas ou
deficiéncias de qualificacdo para atividades ou servicos especiais, proporcionando
meios para aprimorar sua competéncia (CARVALHO, NASCIMENTO; SERAFIM,
2012).

Resende (2000 apud DALMAU, BELAN e PEREIRA, 2015), em contraponto a
Carvalho, Nascimento e Serafim (2012), acredita que gestdo da competéncia néo
significa somente identificar as competéncias indispensaveis, mas sim implementar
planos com aplicacdo de principios e técnicas de gerenciamento para que assim
seja possivel desenvolver competéncias especificas que executivos, equipes ou
areas precisam adquirir e aplicar.

Starec (2012) reforca que se faz necessario uma acéao estratégica interna, sob
a responsabilidade do gestor estratégico, que identifique os pontos fortes e fracos da
organizacado, afim de visualizar as competéncias necessarias para que a
organizacgao concretize seus objetivos.

O que produz a necessidade de se estabelecer uma gestdo por competéncia,
apoiadas em um conjunto de conceitos e referenciais que proporcionem, a um so6
tempo, condi¢cdes de compreender a realidade organizacional e instrumentos para
agir sobre ela (DUTRA, 2017).

2.7.1 Gestado de competéncias do conhecimento nas organizacdes

Takeuchi e Nonaka (2008), afirmam que é funcdo das organizacdes é a
criacdo de um ambiente interno que propicie e estimule o desenvolvimento de
competéncias do conhecimento, de modo que seja tracado estratégias que
viabilizem o compartihamento entre os colaboradores. Na mesma linha de
pensamento, Starec (2012) ressalta que as organizagfes estdo submetidas a uma
sobrecarga de informacgdes, sendo de responsabilidade destas utiliza-las de modo a

gerar conhecimento.
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Conforme conceituado anteriormente, ocorre uma relacdo intrinseca entre
competéncias e entrega, ou seja, o quanto o individuo oferece a organizacdo de
forma mutua. Segundo Davenport e Prusak (2003), os colaboradores devem estar
ativamente presentes no processo de transmisséo do conhecimento, para que assim
seja possivel o estimular o profissional a compartilhar seus conhecimentos ou
incorpora-los a organizagdo por meio de um banco de conhecimento.

Ainda segundo Takeuchi e Nonaka (2008), a organizacdo deve ser uma
facilitadora do intercambio de conhecimento entre os colaboradores, sustentado pela
premissa de que o conhecimento organizacional de um individuo, parte da
transformacao dos conhecimentos pessoais.

Portanto, é fundamental que os profissionais de uma organizagdo tenham
habilidades ligadas a conhecimentos estruturados e técnicos, além de experiéncia
profissional, ou seja, competéncias soft e hard skill's (DAVENPORT; PRUSAK,
2003).

Em relagdo ao conhecimento denominado “tacito”, pode-se concluir que este
apresenta certa resisténcia em sua esséncia, pelo simples fato de sua transmissao
ser inerente a acdo e ao comprometimento daquele que o possui, ou seja, sendo
transmitido por meio de dialogos e reflexbes ou internalizacdo, que consiste na
aquisicao de conhecimentos por meio da pratica (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Davenport e Prusak (2003) complementam dizendo que a gestdo do
conhecimento transcende a transferéncia de informacao por meio de um banco de
conhecimento, e tem como atividade fim, estimular o intercambio de conhecimento
entre os grupos de trabalho, e afirmam que tal pratica é vital para uma organizacao.

Portanto, pode-se concluir que uma organizacdo que tenha como objetivo
principal a gestdo de competéncias do conhecimento, deve-se basear na
sistematizacdo dos processos facilitadores de geracao, transmissao e utilizacdo do
conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

2.8 TENDENCIAS FUTURAS DE COMPETENCIAS NAS ORGANIZACOES
BRASILEIRAS

Diante da dinamicidade do mercado, as competéncias dos profissionais de
gestdo vém sendo cada vez mais discutidas e utilizadas como atributo classificatorio

no ambiente organizacional, devido ao alto grau de representatividade na
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contribuicdo organizacional (NASCIMENTO; ALVES, 2015).

Segundo dados apresentados por Carlos Roberto Azzonil, professor titular de
economia da Faculdade de Economia e Administracdo da USP, e embasados em
dados do Ministério do Trabalho, a intensidade média das habilidades relacionadas
ao ambito cognitivo, aumentaram no periodo de 2002 a 2013. Habilidades
relacionadas a esfera especifica, chegaram a dobrar entre 2002 e 2010 (OIT, 2018).

Os dados apresentados sugerem uma evolugdo mutua de competéncias soft
e hard skill’s nas organizacdes nos ultimos anos, evolugéo esta que segundo Dutra

(2017), resulta em beneficio para ambas as partes do processo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os métodos adotados para elaboracdo deste trabalho,
bem como o delineamento da pesquisa, objeto, instrumento e método para coleta de
dados que norteiam o estudo e colaboram para alcancar o objetivo da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Quanto a natureza, esta pesquisa € aplicada, pois esta alinhada a objetivos
praticos, destinada a aumentar a base de conhecimento sobre a demanda das
competéncias dos profissionais de gestao do Litoral Norte de S&o Paulo. Conforme
Andrade (2010) a pesquisa aplicada é embasada em problemas concretos e ja
conhecidos pela sociedade, sendo capaz ainda de ser utilizado como ferramenta
para se chegar a uma solucéo, além de ser um recurso em potencial para a tomada
de decisédo (MALHOTRA, 2012), e utilizada para fomentar uma acdo imediata
perante um problema (COZBY, 2003).

A abordagem da pesquisa é de carater qualitativo, pois os resultados que
emergem da discussdo do tema, ou seja, sdo as percepcdes dos profissionais de
gestdo que conforme Cozby (2003) ndo podem ser expressas em termos numéricos,
baseando-se, portanto, em técnicas de observacdo, propriamente ditas, em
entrevistas semi-estruturadas (ANDRADE, 2010), utilizando perguntas abertas para
coleta de dados primarios (CHURCHILL; BROWN; SUTER, 2012).

No que diz respeito aos objetivos, o presente trabalho utilizou como base o
modelo proposto por Vergara (2016), dividindo a pesquisa em dois critérios basicos,
sendo estes, quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa apresenta caracteristicas descritivas, que
segundo Vergara (2016) é aquela que expde aspectos de determinada populacdo ou
determinado fendmeno, podendo também estabelecer correlacdes entre variaveis e
definir sua natureza, ndo tendo compromisso de explicar o fenbmeno descrito,
embora sirva como embasamento para tal explicacdo. Neste caso a descricdo
consiste na exposicao dos aspectos relacionados a percepcao dos gestores em
relacdo as competéncias necessarias para um profissional de gestao.

Por sua vez, Churchill, Brown e Suter (2012), afirmam que a pesquisa

descritiva, é voltada a determinar a frequéncia com eu algo ocorre ou a relagdo entre
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duas ou mais variaveis.

Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa de campo. Segundo Vergara
(2016, p. 43), a pesquisa de campo refere-se a “investigacao empirica realizada no
local onde ocorre ou ocorreu um fenbmeno ou que dispde de elementos para
explica-lo, podendo incluir entrevistas, aplicacdo de questionarios, testes e
observagao participante ou nao”, portanto, é possivel enquadrar a pesquisa nesse
aspecto, considerando que o estudo se trata do levantamento da percepcao dos
profissionais de gestdo em relacdo as competéncias necessarias para uma atuacao
eficiente na area de gestéao.

Em relagéo ao instrumento de coleta de dados, faz-se necessario como 0 uso
de entrevistas abertas com roteiro semi-estruturado, com 03 gestores de empresas
situadas em Caraguatatuba e Sado Sebastido, municipios situados no Litoral Norte do
estado de S&o Paulo, para averiguar fatos e opinides a fim de comparar as
informacdes levantadas por meio do referencial tedrico.

Cozby (2003) ressalta que uma das principais vantagens deste procedimento,
€ a possibilidade de o entrevistador esclarecer eventuais duvidas que surjam no
decorrer da entrevista.

Ressalta-se ainda que o método de analise dos dados, foi inspirado no
método de analise indutiva proposto por Thomas (2006), fomentada a partir dos
dados coletados nas entrevistas, a fim de descrever as principais competéncias
elencadas.

Na secdo seguinte é apresentada as informacdes pertinentes a fim de

descrever o objeto desta pesquisa.

3.2 OBJETO DE PESQUISA

O objeto desta pesquisa consiste na percepc¢éo de 03 profissionais de gestao
de empresas situadas em Caraguatatuba e Sdo Sebastido, municipios situados no
Litoral Norte de S&do Paulo, sob parametros de competéncias da esfera gerencial,
por se tratarem de individuos que atendem os requisitos para adeséao ao grupo geral
da pesquisa (CHURCHILL, 2012).

O critério de escolha do sujeito da pesquisa se da por acessibilidade, de

modo a selecionar profissionais de gestdo que atuem em empresas do Litoral Norte



32

de S&o Paulo que representem papel significativo na geracdo de emprego e que
sejam potencias contratantes da regido, além de ter o reconhecimento formal de
atuacgédo na Organizacgéao.

Além do critério supracitado, o autor assegurou que 0s sujeitos fossem de
areas distintas, a fim de contemplar diferentes realidades da esfera gerencial, de
modo que seja possivel comparar as opinides dos profissionais de gestdo e
encontrar similaridades no que diz respeito as competéncias, apesar da diferenca
dos nichos de mercado.

3.3 METODO PARA A COLETA DE DADOS

O meétodo para a coleta de dados consiste em técnicas a serem empregadas
na pesquisa, de modo que possam ser selecionadas desde a proposicdo do
problema, a delimitacéo do universo ou da amostra (LAKATOS, 2003).

Mediante definicdo, o presente trabalho é dividido em duas etapas, sendo a
primeira: (01) entrevistas com 03 profissionais de gestdo de empresas situadas em
Caraguatatuba e Sao Sebastido, amparados por um roteiro semi-estruturado, tendo
como fundamento o referencial tedrico, afim de elencar as principais competéncias
gue estes consideram mais relevantes na esfera gerencial, além de averiguar fatos
ou até mesmo uma conduta previsivel (ANDRADE, 2010). As entrevistas foram
gravadas mediante autorizacdo, afim de serem utilizadas para analise.

Apés aferidas as competéncias, foi realizado a terceira e Ultima etapa, que
consistiu em (02) transcrever, interpretar e rotular as respostas das entrevistas, de
modo que foi possivel criar um quadro resumo e relacionar as competéncias citadas
com o referencial teérico, relacdo que segundo Chizzotti (apud GONCALVES 2016),
fundamenta-se em interpretar o contelddo de um texto que se desenvolveu,
adotando normas sisteméticas. Caregnato (2006) afirma também que o método em
guestdo pode ser fundamentado em transcricdes de entrevistas e de protocolos de
interpretacao.

Os objetivos da comparacdo se resumem em verificar qual a relacdo entre as
competéncias demandadas pelos profissionais de gestdo em relagdo com a teoria
apresentada.

A estrutura e descricdo dos instrumentos aplicados estdo apresentadas a

sequir.



33

3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O roteiro semi-estruturado utilizado para a coleta de dados com os gestores
foi desenvolvido com base em teorias que norteiam o referencial teorico.

O presente instrumento tem como objetivo enquadrar a teoria em uma
estrutura que facilite as entrevistas e a identificacdo das competéncias que oS
gestores consideram mais importantes.

O roteiro € composto por variaveis dispostas em colunas que informam o
namero do item, o tema, a pergunta direcionadora e o referencial tedrico que
fundamenta a pergunta.

Para melhor compreenséo do leitor a respeito do sujeito, o item 1 do roteiro
de entrevista é direcionado a apresentacdo e explicacdo da pesquisa, aléem de
informar que a entrevista serd gravada. O item 2 do roteiro de entrevista é
direcionado a caracterizagcéo do sujeito e as atividades de gestao exercidas.

A seguir é apresentada uma descricdo detalhada das variaveis que

constituem o roteiro.

3.4.1 Detalhamento do roteiro

M-

As variaveis do roteiro estdo dispostas em 08 linhas, cada variavel

D~

enquadrada em um tema norteador para elaboracdo das perguntas. A seguir

apresentado o roteiro da entrevista e seus respectivos enquadramentos teodricos:

Quadro 06 — Roteiro de entrevista

Item Tema Pergunta Referencial

e Apresentacdo do pesquisador.
IDENTIFICA};AO E |e Explicar o objetivo da pesquisa.
EXPLICACAO DO |e Informar sobre a gravacdo da

11 oBJETIVO DA entrevista Interesse do autor.
PESQUISA e Informar sobre o tempo
estimado da entrevista.
CARACTERIZACAO
2 DAS ATIVIDADES |Quais séo as atividades de gestdo |
nteresse do autor.

DE GESTAO DO | que vocé realiza?
ENTREVISTADO

Dutra, (2017); Teixeira Filho;
Almeida, (2014); Dorn; Pichlmair,
(2007); Fleury e Fleury, (2001);
Bitencourt, (2001); Swiatkiewicz,
(2014).

Na sua opinido, quais sao as
principais competéncias para 0s
profissionais de gestdo e como
desenvolve-las?

3 COMPETENCIAS
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Na sua opinido, quais sdo os| Dutra, (2017); Nonaka e Takeuchi

conhecimentos necessarios para 0s (1997); Davenport e Prusak
4 CONHECIMENTO profissionais de gestdo? Qual o| (2003); Starec (2012); Silva et. al.
mais importante e por qué? (2011); Carvalho e Hinca (2004).

Na sua opinido, quais sdo as

habilidades necesséarias para o0s Dutra, (2017); Davenport e Prusak

5 HABILIDADE rofissionais de gestdo? Qual a (2003); Robbins (2005); Faria e
profis: gestao: Queiroz (2009); Maximiano (2007).
mais importante e por qué?

Na sua opinido, quais sdo as Dutra, (2017); Kuenzer (2002)
atitudes n%cess,érigs ara 0S apud Cassol et. al. (2017); Melo,

6 ATITUDE rofissionais  de estéo’?p Qual a 2012 apud Cassol et. al. 2017;
fnais o rtanto o gor o Lacombe (2011); (Teixeira Filho e

P por que: Almeida, 2014).
MERCADO Na sua percepgéo, quais seréo 0s
7 setores mais promissores da regido Interesse do autor.
FUTURO y
nos proximos 5 anos?
MERCADO

FUTURO PARA O | Na sua percepgao, o mercado para
8 os profissionais de gestdo na regido Interesse do autor.

PROFISSIQNAL DE vai aumentar nos proximos anos?
GESTAO P ;

Fonte: elaborado pelo autor.

Para melhor entendimento, é apresentado a seguir o detalhamento de cada

pergunta direcionadora da entrevista e sua finalidade:

Quadro 07 — Detalhamento e objetivo das perguntas

DETALHAMENTO E OBJETIVO DAS PERGUNTAS

Iltem 1 — Pergunta direcionada para apresentar e explicar os objetivos da pesquisa, além de informar

gue a entrevista sera gravada.

Item 2 — Pergunta direcionada para caracterizar o sujeito e as atividade de gestdo exercidas.

Item 3 - Pergunta direcionada a elencar, segundo a percepcdo do entrevistado, quais as principais
competéncias para um profissional de gestdo, e como desenvolve-las, com a finalidade de obter um

dado de competéncia.

Item 4 - Pergunta direcionada a elencar, segundo a percepcdo do entrevistado, quais 0s principais
conhecimentos para um profissional de gestdo, além de destacar dentre os citados o mais
importante, visando estabelecer um aspecto prioritario dos conhecimentos. A variavel tem a

finalidade de obter um dado de conhecimento.

Iltem 5 - Pergunta direcionada a elencar, segundo a opinido do entrevistado, quais as principais
habilidades para um profissional de gestdo, além de destacar dentre as citadas a mais importante,
visando estabelecer um aspecto prioritario das habilidades. A variavel tem a finalidade de obter um
dado de habilidade.

Iltem 6 - Pergunta direcionada a elencar, segundo a opinido do entrevistado, quais as principais
atitudes para um profissional de gestdo, além de destacar dentre as citadas a mais importante,
visando estabelecer um aspecto prioritario de atitudes. A variavel tem a finalidade de obter um dado
de habilidade.

Item 7 — Pergunta direcionada a estabelecer um paradmetro, segundo a opinido do entrevistado, das
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areas mais promissoras da regido nos proximos 5 anos, a fim de verificar se alguma area citada
corresponde ao campo de atuacao dos profissionais de gestédo. A variavel tem a finalidade de obter

um dado de mercado futuro.

Iltem 8 — Pergunta direcionada a estabelecer um parémetro, segundo a opinido do entrevistado, se
havera aumento de demanda de profissionais de gestdo na regido, a fim de verificar o campo de
atuacdo dos profissionais de gestdo nos proximos anos. A variavel tem a finalidade de obter um
dado de mercado futuro.

Fonte: elaborado pelo autor.

A proxima secdo apresenta o método utilizado para a realizagcdo da
comparacao dos dados obtidos, afim de verificar sua relacao.

3.5 METODO DE ANALISE DE DADOS E LIMITACAO DA PESQUISA

Em relagdo a analise dos dados levantados, foi elaborado um quadro resumo,
inspirado na Andlise Indutiva proposta por Thomas (2006), definida como um
procedimento sistematico para a analise de dados qualitativos, em que a analise
deve ser guiada por objetivos especificos de avaliacdo, com a finalidade de
transcrever, interpretar, rotular a percepcdo dos entrevistados com base no
referencial teorico.

Quanto as limitagcdes do método, pode-se destacar a dificuldade em encontrar
trabalhos especificos sobre o tema, sendo mais comum encontrar em artigos e
documentos nem sempre embasados em bibliografias. Sendo assim, o roteiro
utilizado para coletar os dados foi elaborado pelo autor, embasado no referencial
tedrico.

Outro fator consideravel € a limitacdo a diversificacdo do segmento de
mercado que 0s sujeitos da pesquisa atuam, de modo que podem ocorrer alteracées
relacionadas a amostragem e aos resultados, influenciadas pela estrutura oferecida
aos gestores no local de atuacdo, bem como ao perfil da empresa que atuam.

Destaca-se ainda que embora o esforco em facilitar a compreensao dos
sujeitos da pesquisa acerca das perguntas indagadas na entrevista com base no
referencial teérico, ndo podem ser descartadas as possibilidades de divergéncias

interpretativas.
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Diante das limitacdes supracitadas, dispds-se de todo esfor¢co para alinhar a
pesquisa ao seu objetivo, desde o levantamento do referencial teérico, conducéo da
pesquisa e andlise dos dados.

Em relacdo a analise dos dados, para melhor entendimento, a seguir esta a
representacao do quadro utilizado para a interpretagao:

Quadro 08 — Modelo do quadro de interpretacgéo.

TRANSCRICAO DOS TRECHOS

2y S FEREELT REPRESENTATIVOS DAS RESPOSTAS

Fonte: elaborado pelo autor.

A primeira coluna diz respeito ao item apresentado no roteiro de entrevista. A
segunda coluna é referente ao tema que norteia a pergunta. A terceira coluna é
reservado a pergunta que foi realizada ao sujeito da pesquisa. A Ultima coluna
refere-se a transcricao dos trechos mais relevantes da entrevista.

Os trechos serdo analisados e agrupados de modo e possam ser rotulados de
acordo com seu respectivo assunto e associados a teoria.

O capitulo seguinte refere-se as analises dos dados levantados e discussfes

decorrente do desdobramento da pesquisa.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Esse capitulo tem por finalidade demonstrar a analise acerca das respostas
obtidas referente as sete (07) perguntas realizadas durante as entrevistas com 0s
gestores do Litoral Norte de Sao Paulo.

Vale ressaltar que como citado na secédo “Método de andlise de dados e
limitagdo da pesquisa”, a intengédo do autor era entrevistar um gestor de cada cidade
do Litoral Norte, contudo, diante das limitagcbes de enquadramento nos parametros
da pesquisa, entrevistou-se somente gestores das cidades de Caraguatatuba e S&o
Sebastido. Outro ponto a ser esclarecido é que diante da disponibilidade dos
entrevistados, conseguiu-se realizar somente trés entrevistas.

As entrevistas iniciaram-se dia 03 de maio de 2019 e encerraram-se no dia 14
de outubro de 2019. Tiveram tempo estimado de 25 minutos e as respostas foram
transcritas de modo a agrupa-las e analisa-las qualitativamente, enquadrando a
teoria na percepgéo de mercado que 0s gestores possuem.

Apoés a transcricdo de todas os dados, foi elaborado um arquivo com as
respectivas respostas de cada pergunta, totalizando dezesseis (16) paginas, dentre
o qual foram selecionados os trechos mais relevantes, analisados separadamente e

posteriormente agrupados, sintetizados e classificados em um quadro resumo.

4.1 IDENTIFICACAO DOS SUJEITOS

Conforme informado no termo de transparéncia da entrevista e solicitado
pelos respondentes, 0 presente trabalho resguarda a identificacdo dos sujeitos da
pesquisa, bem como o nome da empresa que atuam, salvo somente a area de
atuacdo. Essa medida favorece a transparéncia das respostas bem como a
espontaneidade e naturalidade das informacg6es descritas pelo entrevistado.

E importante ressaltar que a Pergunta 1 do roteiro de entrevista, tem a
finalidade de informar o objetivo geral da pesquisa, além dos parametros da

entrevista, como descrito no Item 1 do Quadro 06.
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Quadro 09 — Segmento de atuacdo dos respondentes

ENTREVISTADO SEGMENTO
Entrevistado 1 Logistica Portuaria
Entrevistado 2 Sorveteria
Entrevistado 3 Varejo Calcadista

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2 CARACTERIZACAO DAS ATIVIDADES DE GESTAO

O Item 2 refere-se somente a caracterizacdo das atividades de gestdo do
sujeito, afim de obter um parametro geral das atuacdes e encontrar possiveis
similaridades de competéncia na execucdo dessas atividades, obtendo assim

respostas para o segundo item.

Quadro 10 — Transcricdo da resposta — Item 2

TRANSCRICAO DOS TRECHOS REPRESENTATIVOS
DAS RESPOSTAS

“Entao, na empresa que eu trabalho além da minha fungéo
efetiva de trabalhar [...] com gestédo de contratos, gestao
de orcamento, eu também trabalho... também sou né,
conselheiro administrativo da empresa, entéo fico numa
escala estratégica de gestao. [...] |4 na verdade s&o 5
conselheiros [...] que definem a estratégia, é... empresarial
[...] e também avalia a diretoria executiva, também fazem
estratégia de orcamento, entdo assim é, parte estratégica
de todo corpo da empresa”. (Entrevistado 1)

ITEM TEMA PERGUNTA

. - “A gente tem a parte de gestao de funcionarios de equipes

Caracterizacao | Quais sao as . d 20 i . -
das atividades | atividades de _ne,[._..], tem a'parte e gestdo financeira [...], a gestaq
2 = ~ juridica também da empresa, papelada, documentacéo,

de gestdo do |gestdo que X ~ . ~

, ~ . alvards [...], elaboracéo da equipe, gestédo dos gerentes,
entrevistado | vocé realiza? A -

de producéo né, eu acabo fazendo a parte de elaboracao

de receitas, formulacdo de cobra base, todo o alinhamento
de logistica sou eu que cuido”. (Entrevistado 2)

“...] atualmente eu respondo, ja respondi por outras
fungbes, mas atualmente eu respondo por recursos
humanos, pensando em pessoas e planejamento, minha
funcdo est& mais ligada a questdes de inovacgéo, de
aprimoramento também do que a gente faz, e essa parte
de recursos humanos, especialmente no desenvolvimento
de pessoas”. (Entrevistado 3)

Fonte: elaborado pelo autor.

E possivel perceber que os trés entrevistados, se mostram presentes em dois

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

Pode-se afirmar, que as atividades apresentam uma caracteristica de
competéncia fundamentada por conhecimentos tacitos e habilidades hard skill’s
pautadas na experiencia atitudinal, alinhando-se a definicdo de Dutra (2010) e Dorn
e Pichlmair (2007), que afirmam a necessidade de integragdo entre o0s
conhecimentos e habilidades adquiridas, colocada em prética para formacdo de um
conjunto competente.

A imerséo dos entrevistados no nivel operacional, tanto na execucao quanto
no acompanhamento, permite uma visdo compartilhada das operacdes, que resulta
em informacfes mais precisas e fundamenta opinibes mais assertivas no ambito

estratégico.

4.3 COMPETENCIAS PARA OS PROFISSIONAIS DE GESTAO

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

E importante ressaltar que a partir do item 3, os entrevistados foram
orientados a responder as perguntas até o item 8, desvinculando-as do seu local de

atuacdo. A pergunta resultou nas seguintes respostas.

Quadro 11 — Transcri¢do da resposta — Item 3

TRANSCRICAO DOS TRECHOS

ITEM TEMA PERGUNTA REPRESENTATIVOS DAS RESPOSTAS

...] eu acredito que dinamismo é uma caracteristica
importante para um profissional de gestéo, ele tem que
ser uma pessoa bastante dindmica, multitarefas,

Na sua opiniao, ) . .
desenvolver e coordenar diversos projetos, também

guais sdo as . L oP2 B
principais acredito que uma pessoa criativa, é... inovadora
competéncias também seja um requisito bastante importante pra...

3 Competéncias para 0s essa funcdo. Entao a gente tem dinamismo, inovacéo,

criatividade, é... uma pessoa que saiba lidar... fazer
gestao de pessoas, é muito importante porque vocé vai
gerir projetos, gerir situacdes onde inevitavelmente
vocé vai lhe dar com pessoas e com diversas pessoas,
entéo vocé tem que ter essa competéncia de gestao de
pessoas, eu acho isso bastante importante, [...] acho

profissionais de
gestdo e como
desenvolve-las?
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gue essas ai sao as principais competéncias, e isso se
desenvolve na... no dia-a-dia”. (Entrevistado 1)

“Eu Acho que é a alta disciplina, ele tem que ter alto
disciplina em primeiro lugar, ele tem que ter um Q de
lideranga, [...] saber o que esté4 falando, ele ndo pode
ser um cara “Avoador”, que ‘ta viajando”, que “ta na
lua”, ele tem que ser um cara focado, tem que saber o
gue esta fazendo, e tem que ter a arte de ter empatia,
saber liderar, saber se posicionar, ser um cara
coerente, coeréncia € uma coisa da lideranca que é
muito questionado pelos subordinados. [...] Além disso,
conhecer o negadcio é algo fundamental, [...] quanto
mais alto vocé esté ali na escala de gestdo, mais
conhecimento, mais por dentro das coisas vocé tem
que estar na empresa. (Entrevistado 2)

“Olha, quando a gente fala em competéncia, a gente
tem um conceito bem amplo, ndo ha um consenso, € ai
tem muitas definicdes, € um tanto dificil a gente
“cravar” uma resposta, mas eu penso que as
competéncias ligadas a relacionamento, lidar com
gente, lidar com pessoas, elas sdo sempre muito
requeridas, porque o gestor quanto mais proximo ele
ficar da operacdo, mais ele vai lidar com gente, ele lida
com a parte técnica, obvio, faz parte da competéncia,
mas vai exigir muito das habilidades humanas,
compreender pessoas, identificar talentos,
perceber...negociar conflitos, entdo essas habilidades
humanas, sdo muito requeridas, [...] se a gente
imaginasse qual é mais facil desenvolver, é a parte
técnica de conhecimentos e habilidades, ja a atitude,
mexer nessa atitude [...] vocé desenvolve muito
facilmente conhecimento e habilidade, atitude é mais
complicado, quanto mais tempo se passa, mais a gente
tende a consolidar nossa personalidade e mudar isso é
um processo complicado. [...]. Entdo a competéncia
técnica, a base do saber fazer é necesséria, meio que
vocé ganha o direito de sentar & mesa para jogar, 0s
conhecimentos, 0s conceitos, a parte conceitual de
interpretar variaveis, relacdes da empresa com o
ambiente, se vocé fazer um curso e estudar vocé
aprende também e quanto mais vocé subir na
hierarquia, mas vocé vai precisar dessas habilidades
conceituais, agora nas habilidades humanas,
independentemente do nivel hierarquico que vocé esta
na empresa, vocé vai precisar dela igualmente, desde
o0 nivel operacional, tatico ou estratégico, vocé tem que
ter habilidades humanas, inclusive conhecimento de si
mesmo, iSso € muito é muito importante, conhecer
seus tracos de personalidade”. Entrevistado 3)

Fonte: elaborado pelo autor.

Ao analisar a resposta do entrevistado 1, identifica-se quatro caracteristicas
gue norteiam o tema competéncia. O trecho “eu acredito que dinamismo é uma
caracteristica importante para um profissional de gestdo, ele tem que ser uma

pessoa bastante dinamica, multitarefas, desenvolver e coordenar diversos projetos”,
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se alinha aos elementos de Competéncia Gerencial abordado por Boyatizis, na sua
obra intitulada “The Competent Manager: a Model for Effective Performance”
(WOOD; PAYNE, 1998, apud. BRITO, et al., 2019), apresentado no Quadro 05.

Chiavenato (2014) ressalta a importancia de pessoas dindmicas, energéticas
e criativas no ambiente empresarial.

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

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

O entrevistado 2 acrescenta a importancia de conhecer o escopo do negocio
e 0 quanto a elevacao da hierarquia de gestdo impacta nesse dominio, com 0s
dizeres “...] quanto mais alto vocé esta ali na escala de gestédo, mais conhecimento,
mais por dentro das coisas vocé tem que estar na empresa”, opinido partilhada pelo
entrevistado 3, onde afirma que “[...] quanto mais vocé subir na hierarquia, mais vocé
vai precisar dessas habilidades conceituais”, contudo, embora ndo descarte as
habilidades conceituais como um atributo importante, ressalta que habilidades
comportamentais sdo esséncias, independentemente do nivel hierarquico, e
acrescenta “vocé desenvolve muito facilmente conhecimento e habilidade, atitude é
mais complicado, quanto mais tempo se passa, mais a gente tende a consolidar
nossa personalidade e mudar isso € um processo complicado”.

O entrevistado 2 considera ainda a Disciplina como caracteristica central na
execucdo de tarefas, além de elencar agregados atitudinais correlacionados a
Disciplina Comportamental como alicerce, sendo estes, Coeréncia e Foco.

Embora os entrevistados apresentem opinides diferentes em relacdo ao
elenco de competéncias, todos apontam caracteristicas comportamentais
relacionadas a Atitude, como competéncias esséncias para um profissional de

gestao.
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4.4 CONHECIMENTO PARA OS PROFISSIONAIS DE GESTAO

O Item 4 refere-se a opinido dos gestores a respeito dos conhecimentos

necessarios para os profissionais de gestdo, afim de abstrair respostas para

posteriormente elencar os conhecimentos descritos e classificar mediante a teoria. A

pergunta resultou nas seguintes respostas.

Quadro 12 — Transcrig&o da resposta — Item 4

ITEM

TEMA

PERGUNTA

TRANSCRICAO DOS TRECHOS
REPRESENTATIVOS DAS RESPOSTAS

Conhecimento

Na sua opinido, quais
séo os conhecimentos
necessarios para os
profissionais de
gestdo? Qual o mais
importante e por qué?

“H4, o conhecimento que tem que ter é o
conhecimento do negécio que ele vai estar inserido,
isso ai é fundamental, é... agora esse conhecimento
ele pode ser adquirido com a experiéncia, pode ser
um conhecimento de formacéo, isso depende, acho
que... da estrutura do cargo, da empresa e da
situacéo... [...] Onde esse profissional esta alocado
e qual o nivel de empresa em que ele esta alocado”.
(Entrevistado 1)

“Ele tem que conhecer a fundo o negdcio, quanto
mais ele souber e ter a competéncia de conhecer o
que ele esta fazendo de qualquer area, mais
informado, melhor. [...], mas acho que néo se trata
de uma &rea isolada do conhecimento, mais sim
conhecer o todo, focando no conhecimento na sua
funcéo, [...] e vocé como gestor conhecendo o
escopo, tem a capacidade de cobrar resultado dos
seus funcionarios. [...] Mas assim, como toda
faculdade a minha foi falha, [...] eu estudei toda a
parte tedrica do negécio, mas quando eu “cai no
barco”, eu descobri que eu ndo sabia absolutamente
nada da rotina, ndo dominava o dia-a-dia da rotina,
como se realmente faz, entdo acho que a
experiéncia completa e muito. Vocé parte da teoria,
vocé tem o conhecimento de gestdo, vocé conhece
todos os nomes e como fazer e como contornar,
mas quando vocé vai no dia-a-dia na pratica, tem
mais um outro mundo que vai ter que conhecer, por
isso é importante o estagio para carreira de
gualquer pessoa, vocé consegue conciliar a base de
estudo de forma muito mais f4cil, as vezes eu tenho
essa dificuldade aqui na loja porque normalmente o
profissional que chegam aqui, ndo é um cara que
teve um estudo prévio muito grande, entéo ele
acaba caindo de paraquedas e € muito mais
complicado vocé explicar a parte teérica de como
tem que fazer junto com a parte prética, entao
acaba misturando muito e por isso que demora
tanto, para vocé conseguir que a pessoa absorva
tudo, ela fica muito que flutuando, por outro lado se
vocé tem sO a parte tedrica e cai no mercado, vocé
vai sofrer com certeza” (Entrevistado 2)
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“Entdo, um profissional de nivel médio, vai
depender mais de conhecimento [...] em uma
reunido se alguém falar em Stakeholders vocé saber
do que se trata, ndo ficar perguntando “quem é?” ou
‘o que é isso? ”, entdo vocé vai ter que ter esses
modelos conceituais, se o cara apresentar o
resultado de uma Analise Swot vocé sabe do que se
trata, entdo tem que ter esse conhecimento em nivel
gerencial’. (Entrevistado 3)

Fonte: elaborado pelo autor.

Ambos os entrevistados 1 e 2 iniciam a resposta informando que € necessario
conhecer o negdcio onde o profissional esta inserido, 0 que sugere ser necessario
dominio dos niveis de competéncia descritos no Quadro 02 por Dorn e Pichlmair
(2007).

Aléem disso, os trés entrevistados evitam ser objetivos em elencar os
conhecimentos necessarios, bem como a forma de aquisicdo desse conhecimento,
optando por descrever uma forma condicional para definir o nivel de importancia de
cada conhecimento, importancia esta que depende do cenario onde o profissional de
gestdo esta inserido, mas nao deixam de ressaltar a importancia da assimilacdo do
conhecimento por meios formais e empiricos.

O Entrevistado 2 ainda reitera de forma contextualizada a caréncia de
experiéncia pratica em sua formacdo académica, e 0 quanto a auséncia desta
impactou em sua vida profissional, destacando assim a importancia de se adquirir
competéncias por meios empiricos.

Os elementos descritos podem ser classificados em conhecimento tacito e

explicito, em decorréncia da ambiguidade da resposta.

4.5 HABILIDADE PARA OS PROFISSIONAIS DE GESTAO

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

resultou nas seguintes respostas.
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Quadro 13 — Transcricdo da resposta — Item 5

ITEM

TEMA

PERGUNTA

TRANSCRIGAO DOS TRECHOS
REPRESENTATIVOS DAS RESPOSTAS

Habilidade

Na sua opinido, quais sdo
as habilidades necessérias
para os profissionais de
gestdo? Qual a mais
importante e por qué?

“Habilidades... [...] saber fazer gestéo de escopo,
€ importante, gestéo de orcamento, gestéo de
risco, mas acho que a principal é a gestéo de
integracdo, gestdo de todos os... outros campos
de gestéo, entdo vocé saber como integrar todas
as areas, essa é a habilidade principal”.
(Entrevistado 1)

...] em geral, acho que depende muito né do
perfil de empresa, se vai usar mais execugao ou
processo, se vai atender mais uma habilidade
para esse lado ou ndo, apesar que se tratando de
gestéo, o gestor tem que ter criatividade de
engajar a equipe”. (Entrevistado 2)

“Se a gente estiver falando de um profissional de
nivel médio, esse vai ser o que mais depender de
habilidade humana [...] porque como ela vem da
base e ela é muito boa em “fazer”, na hora que ela
muda para um cargo de gestdo, o maior desafio
dela vai ser “fazer com que as pessoas facam’,
esse é o grande desafio, porque enquanto vocé é
responséavel pela tarefa, ir 14 e ter que dar conta
de uma tarefa, algo que vocé foi designado a
fazer, vocé vai |4 e resolve, entdo vocé treina,
vocé aprende a fazer, se desenvolve e faz, o
problema € quando vocé ndo é mais responsavel
por isso, pelo o quanto vocé faz, mais sim o
“quanto vocé influéncia as pessoas para que o
fagam”, envolver pessoas, que € o0 que a gente
chama de “liderancga”[...] influenciar as pessoas,
para que elas alcancem os objetivos, os objetivos
da Organizacéo, tentar diminuir conflitos dentre as
necessidades da empresa, e levar as pessoas a
gostarem de fazer, estra feliz por fazer e ndo
precisar de um chicote, alids, entre aspas, o0
chicote era a ferramenta utilizada antes para fazer
as pessoas fazerem, mas isso néo funciona,
quando a gente lida com pessoas, ainda mais no
mundo atual, as pessoas sao mais criticas,
querem saber mais , participam mais no sentido
de quererem encontrar um proposito ao seu
trabalho, entdo vocé ndo consegue simplesmente
fazer com que as pessoas fagcam dando ordem e
ameac¢ando as pessoas... vocé pode conseguir
por algum tempo, por algum periodo, conseguir
algum resultado com isso, mas um resultado que
se sustente, tem que trabalhar com mais coisas,
com sonho, com imaginagdo, com desejo.
(Entrevistado 3)

Fonte: elaborado pelo autor.

Todos os entrevistados apresentam uma informacdo ampla a respeito das

habilidades necessarias para o profissional de gestdo, contudo, é possivel abstrair
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alguns elementos importantes, como por exemplo a importancia do planejamento
estratégico de todos os elementos de um projeto e integracdo entre as diversas
areas envolvidas em um processo, 0 que demonstra claramente uma competéncia
individual, descrita por Dorn e Pichlmair (2007) como sendo uma competéncia de
nivel reflexivo, apresentada no Quadro 2, sendo esta essencial para adaptar a
execucao das tarefas.

O entrevistado 2 cita ainda a criatividade como fator fundamental para engajar
a equipe, alinhando-se assim a definicdo de Chiavenato (2014), que ressalta a
importancia da criatividade no ambiente empresarial.

Por sua vez, o entrevistado 3 apresenta uma opinido mais voltada as
habilidades comportamentais do individuo, elencando a capacidade de resolver
conflitos e engajar os colaboradores a alcancar determinado objetivo, como
caracteristicas fundamentais para um profissional de gestdo, habilidades estas que
podem ser resumidas, segundo o entrevistado 3, como atributos de um lider, ou “o

guanto vocé influéncia as pessoas para que o facam”.

4.6 ATITUDE PARA OS PROFISSIONAIS DE GESTAO

O Item 6 refere-se a opinido dos gestores a respeito das atitudes necessarias
para os profissionais de gestdo, afim de abstrair respostas para posteriormente
elencar e classificar as atitudes mediante a teoria. A pergunta resultou nas seguintes

respostas.

Quadro 14 — Transcri¢do da resposta — Item 6

TRANSCRICAO DOS TRECHOS REPRESENTATIVOS

ITEM| TEMA PERGUNTA DAS RESPOSTAS

“E o profissional de gestao tem que se dar o exemplo né, se
ele vai gerenciar um projeto, gerenciar pessoas, precisa dar
0 exemplo em alguns casos. Primeiramente ele tem que ser
proativo né, ter atividade ali, [...] eu acho que ele tem que
ta... sempre monitorando todas as outras fases do projeto,
se o0 projeto tem diversas fases, e t4 com diversos grupos em
andamento, entéo ele tem que ta monitorando essas fases,
entdo esse monitoramento ele tem que ser constante, pra
ele ter o escopo, 0 orcamento, e o tempo desse projeto na
mé&o, se nao ele se perde”. (Entrevistado 1)

Na sua opiniao,
guais sdo as
atitudes
necessarias para
0s profissionais
de gestédo? Qual
a mais importante
e por qué?

6 Atitude

“Acho que uma coisa que a gente presa bastante e é dificil
de vocé encontrar hoje € a confianga, [...], aquilo do vou
fazer, vou agir, posso confiar na sua palavra, ele perante
empresa e ele perante equipe, eu acho que é uma coisa que
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sinto falta nessa galera nova no mercado. [...] um servigo
gue até a gente fazia antes, € o cartdo de observacao, a
pessoa observa o erro, anota o erro e toma uma atitude em
cima do que esta vendo, e faziamos isso ndo s6 com os
gestores, mas também com os colaboradores, para aprender
a ser proativos, aprender a tomar atitude, por que eles tém
muita dificuldade nisso, por que sempre o problema aparecia
e me esperavam, e eu dizia: “néo, por que vocé nao pode
fazer diferente no &mbito que vocé esté”. E, tentar arrumar
uma solugéo, mesclar os conhecimentos de tomar uma
atitude, outro exemplo, a lampada queimava e por incrivel
gue pareca a lampada ficava 1 semana queimada e ninguém
avisava, aceitam o problema muito facil, e eu pensava
“Como ¢ possivel a lampada ficar queimada uma semana
inteira e ninguém se importar com isso”, entdo basicamente
é fazer acontecer”. (Entrevistado 2)

“Olha, eu costumo dizer que Conhecimento e Habilidade
vocé aprende, ja a atitude, ndo tem jeito, eu ndo posso te
ajudar muito, no sentido de poder te dar atitude, entdo
atitude é o que, contrata e mantem as pessoas, € ldgico que
atitude sem conhecimento e habilidade nédo da, muita atitude
sem conhecimento e habilidade, a pessoa “sai dando
cabegada” ndo é simples assim, mas como eu disse,
conhecimento e habilidade hoje ndo € diferencial para
ninguém, hoje o acesso a informacédo € muito escancarado,
vocé tem cursos, alternativas para obter conhecimentos,
entdo ndo é diferencial, é obrigacéo, o diferencial é muito
nessa questao de atitude, nessa parte comportamental, [...]
eu acredito muito nessa questéo de personalidade, ela vai
influenciar a forma como vocé percebe as coisas, ela vai
influenciar na sua percepcao, portanto, nés vamos sempre
encontrar um cargo onde um determinado perfil de
personalidade se adequa mais aquilo ou néo, [...] é a pessoa
certa no lugar certo, entéo atitude tem tudo a ver com isso”.
(Entrevistado 3)

Fonte: elaborado pelo autor.

Pode-se verificar que novamente os trés entrevistados colocam elementos
comportamentais como fator fundamental na formacao de um conjunto competente.

Percebe-se que a proatividade é associada pelos respondentes com o “querer
fazer”, descrito por Teixeira Filho e Almeida (2014) como a disposicao, a intencao,
gue influencia a tendéncia de um individuo a adotar determinado comportamento.

Os Entrevistados 1 e 2 também ressaltam a importancia de um processo
constante de melhoria continua dos processos de gestdo. Portanto, € possivel
classificar a proatividade como um elemento de competéncia associado a atitude.

Por sua vez, o entrevistado 3 coloca as relagcdes comportamentais como priori
em um conjunto competente, no entanto ndo descarta a importancia do
Conhecimento e Habilidade, com os dizeres: "Olha, eu costumo dizer que

Conhecimento e Habilidade vocé aprende, ja a atitude, ndo tem jeito, eu ndo posso
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te ajudar muito, no sentido de poder te dar atitude”, E ressalta ainda: “entdo atitude é
0 que contrata e mantem as pessoas, € logico que atitude sem conhecimento e
habilidade ndo da. Esta linha de raciocinio se alinha ao pensamento de Robbins
(2005) que afirma que o conhecimento e as habilidades técnicas s&o requisitos
necessarios para um individuo desempenhar uma funcédo, mas isoladamente sdo

insuficientes para o sucesso das atividades de gestéao.

4.7 MERCADO FUTURO NO LITORAL NORTE

O Item 7 refere-se a opinido dos gestores a respeito do mercado futuro da
regido, afim de abstrair um dado de interesse do autor para verificar as areas mais
promissoras do Litoral Norte na percepcdo dos gestores. A pergunta resultou nas

seguintes respostas.

Quadro 15 — Transcricdo da resposta — Item 7

TRANSCRIGAO DOS TRECHOS REPRESENTATIVOS DAS

ITEM | TEMA | PERGUNTA RESPOSTAS

“5 anos? Eu acho que os servicos tendem a continuar, porque ha
uma queda a curto prazo dos investimentos na area industrial na
regido, entdo acho que o setor de servicos, ele... deve continuar
ai demandando maior nimero de profissionais. [...] a longo prazo
a gente pode pensar sim na area industrial, porque a gente tem
aqui a Petrobras, temos Porto, [...] tem o Pré-sal pode [...] a
longo prazo acho que essa &rea industrial vai demandar bastante
coisa, agora como a gente ta falando de médio a curto prazo,
acho que vai continuar ainda na méo dos servi¢os, mais que isso,
acho que vai demandar mais profissionais capazes de gerenciar o
seu proprio negocio”. (Entrevistado 1)

Na sua “Setor industrial, de transporte, navios parando aqui, ampliacéo
percepcao, do porto, extensao da estrada agora também, [...] acredito que a
quais seréo nivel de Caraguatatuba, independente do turismo, mas acredito
Mercado | ©5 ‘_setores com essas alteragbes da legislacao, ta ampliandq um pouco mais,
7 futuro | mais t4 surgindo pessoal que querem empreender mais. [...] eu vejo

promissores | que a cidade parece que é autossustentavel, mas ndo é, estava
da regido nos | até me questionando esses dias, “qual é o maior salario que a
proximos 5 cidade paga?” Cidade ndo tem uma fonte de riqueza, uma
anos? montadora, ou uma forma sustentavel de atrair o grande
investidor para ca, o que mais tém é comércio, entdo o que eu
vejo é uma pequena cidade que precisaria ter algo mais forte,
uma empresa grande, que pagasse 6timos salarios, que
empregassem 20 mil pessoas”. (Entrevistado 2)

“Olha, a gente esta em uma fase de industria 4.0 né, de muita
revolugédo no mundo do trabalho, [...] programacé&o vai caber em
gualquer profissao do futuro, [...] mas se tratando-se de 5 anos...
lidar com gente, nenhuma empresa existe se néo tiver cliente,
nenhuma empresa vai ser totalmente mecanizada, vai precisar de
pessoas, nem que seja para programar as maquinas, toda
empresa precisa de insumos, entéo repare gue para programar a
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gente precisa de gente, para fornecer insumos precisa de gente e
a gente vai vender aquilo que a gente produzir para gente, entéo,
gquem ndo entende de gente, ndo tem lugar nesse mundo”.
(Entrevistado 3)

Fonte: elaborado pelo autor.

Pode-se observar uma tendéncia do Entrevistado 1 a associar as atividades
de gestdo ao setor de servigcos, contudo, ndo descarta a possibilidade atuacao
industrial a longo prazo. J& o Entrevistado 2 compartilha da vertente industrial do
Entrevistado 1, mas aponta que a regido é carente em aspectos de empregabilidade
e sustentacdo econdmica. Ambos os entrevistados a ressaltam ainda que os
Profissionais de Gestdo da regido tendem a empreender e gerenciar seu proprio
negocio.

Em contrapartida, o entrevistado 3 considera profissbes que exijam
habilidades técnicas voltadas a area tecnolégica como bastante promissoras a
ambito global, contudo, ressalta que profissbes que exijam a capacidade lidar com

pessoas serdo fundamentais para o sucesso empresarial.

4.8 MERCADO FUTURO PARA OS PROFISSIONAIS DE GESTAO NO LITORAL
NORTE

O Item 8 refere-se a opinido dos gestores a respeito do mercado futuro da
regido para o Profissional de Gestao, afim de abstrair um dado de interesse do autor
para verificar as areas mais promissoras para o Profissional de Gestdo do Litoral

Norte na percepc¢éo dos gestores. A pergunta resultou nas seguintes respostas.
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ITEM

TEMA

PERGUNTA

TRANSCRIGAO DOS TRECHOS
REPRESENTATIVOS DA RESPOSTA

Mercado futuro
para o profissional
de gestdo

Na sua percepc¢éo, o
mercado para 0s
profissionais de gestao vai
aumentar nos proximos
anos?

“Sim, vai aumentar a demanda [...] a curto
prazo, pra hoje de imediato, servigos,
campo de servicos né, e o campo do
empreendedorismo, profissional de
gestao, gerir 0 seu proprio negoécio. A
longo prazo acho que essas areas
industriais... [...] Porto, Petrobrés, elas
tém uma expectativa de aumento de
investimento a longo prazo.

Agora, também acho que o setor publico
precisa de muito profissional de gestéo, a
gestao publica regional € muito ruim, é
muito deficitaria, embora a gente sabe
gue... € uma gestao ainda muito politica,
precisa se tornar um pouco mais
profissional essa gestéo, ndo vou dizer
técnica mais uma gestao mais
profissional, e isso demanda de imediato
uma gama imensa de profissionais de
gestao, [...] e vocé ter profissional de
gestao pra coordenar as areas
estratégicas, setores estratégicos, vai dar
uma eficiéncia muito grande na maquina
publica”. (Entrevistado 1)

“Eu acho que cada vez mais as empresas
estao se profissionalizando, a maioria das
empresas daqui que eram familiares
estéo se profissionalizando para ter
pessoas que consigam realmente
gerenciar. Eu escuto muito os
comerciantes daqui e a boa parte deles
ndo acreditam em um processo de
gestéo, geralmente ndo conseguem
enxergar um beneficio porque geralmente
€ 0 dono que se dobre em 50 e 0
profissional que trabalha na empresa
sempre vai ser aquele profissional que vai
ficar nagquela funcao o resto da vida, eles
nado acreditam em botar o profissional em
um processo de gestdo, ou pelo menos a
maioria. [...] Alias, falou em Caragua
pensou em supermercado,

farmacia e deposito, isso é bem forte,
mas tem que ter o gestor, eu converso
com caras antigos aqui, que prestam
servico para a gente e eu vejo que tem
empresas que freiam o crescimento delas
porgue o cara ndo consegue mais, entao
a cidade necessita de profissionais de
gestdo, mas o empreendedor precisa
também acreditar no processo de gestao,
[...] conversando com pessoas daqui eu
vejo que ndo enxergam esses beneficios,
tipico de cidade pequena e de quem
pensa pequeno, se vocé tem um gestor
forte vocé vai longe, vocé vai pra “lua”.
(Entrevistado 2)
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“Sim, porque as empresas hoje, vocé
pode ter certeza do que estou te falando,
achar pessoas para base, é relativamente
facil, mas quando vocé precisa de alguém
para gestéo, ai é mais dificil achar esse
cara, porque requer conhecimento
técnico, uma competéncia técnica, requer
habilidade e muita atitude, como eu falei,
atitude sem conhecimento € inerte, essas
coisas meio que se amarram ”.
(Entrevistado 3)

Fonte: elaborado pelo autor.

O Entrevistado 1 mantem a mesma opinido a respeito dos setores mais
promissoras da regido, ou seja, na percepcdo do Entrevistado 1, as areas mais
promissoras séo também as areas que demandam mais Profissionais de Gestéao.

Além disso had uma critica a gestdo publica do Litoral Norte, enfatizando a
necessidade de Profissionais que consigam gerenciar 0s setores estratégicos de
modo mais eficiente, o que segundo o Entrevistado 1, demandara mais Profissionais
para gerir a “maquina publica”.

Em contrapartida, o entrevistado 2 acredita que as empresas da regiao,
muitas vezes familiares, estdo se profissionalizando no que diz respeito a Gestao
Empresarial, almejando expandir a area de atuacdo, contudo, embora seja uma
tendéncia, afirma que a maior parcela das empresas nao reconhece a atuacdo do
profissional de gestdo como significativa, de modo a gerar resultado efetivo, tal
afirmacado se consolida nos dizeres: “conversando com pessoas daqui eu vejo que
nao enxergam esses beneficios, tipico de cidade pequena e de guem pensa
pequeno”. Além dessa diretriz de pensamento, o entrevistado dois relata que a
cidade carrega um estereédtipo de atuacdo que ndo se alinha a visdo dos
entrevistados 1 e 3, afirmando que a cidade tende a ter muita atuacdo de
“supermercados, farmacias e depdsitos”.

Por sua vez, o entrevistado 3 apresenta uma opinido alinhada a evolucéo do
mercado dos profissionais de gestao na regido, por se tratar de um profissional que
apresenta competéncias que transcendem atributos técnicos, sendo assim um
profissional diferenciado.

Embora exista extremos em relacdo as opinides, € notério o reconhecimento
por parte dos trés entrevistados, reconhecendo a importancia deste profissional para
alavancar os resultados de empresas da regiao.

As principais conclusdes acerca da analise dos dados serédo apresentadas no
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capitulo seguinte de consideracdes finais. A seguir sdo apresentadas as respostas

dos entrevistados sintetizadas em um quadro resumo.

Quadro 16 — Sintese das respostas

DESCRICAO INTERPRETATIVA

ITEM CATEGORIA PERGUNTA Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
Fin(;ﬁigfa e Gestao Financeira,
Caracterizagdo o Gestdo de Pessoas, | Gestéo de Pessoas,
L Quais séo as Conselho ~ Py -
> das atividades vidades d ~ dmini . Gestao Juridica e Planejamento e
de gestdo do atividades de gestao A ministrativo Logistica Inovacéo (nivel
: que vocé realiza? (Nivel . : o
entrevistado . (Nivel Operacional e Estratégico)
Operacional e Estratégico)
Estratégico) 9
Competéncias
Na sua opinido, Dinamismo, lec!pllna, Comportamentais
quais sdo as ). Coeréncia, Foco e (Compreender
T Inovagéao e ;
principais Criatividade — Conhecer o Escopo Pessoas, Negociar
3 Competéncias | competéncias para \ do Negécio - Conflitos) —
R Desenvolvimento . :
os profissionais de o Desenvolvimento Desenvolvimento
~ empirico dessas o
gestdo e como L empirico dessas | engessado por se tratar
competéncias. . ~
desenvolve-las? competéncias. de uma questao
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Fonte: elaborado pelo autor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Devido a dinamicidade do mercado, esta cada vez mais comum o aumento de
exigéncias em relagdo ao elenco de competéncias adicionais a formagéo académica.

Considerando essa diretriz, pode ser que exista um requisito maior em
relacdo aos conhecimentos, habilidades e atitudes demandados pelo mercado de
trabalho do Litoral Norte e ao proposto para a pratica discente.

No intuito de descrever a opinido dos gestores do Litoral Norte, o presente
trabalho teve por objetivo geral identificar quais as principais competéncias
demandadas pelas empresas para os profissionais de gestdo nas cidades de
Caraguatatuba e S&o Sebastido.

Por meio de entrevistas realizadas com 03 gestores da regido, que por sua
vez, foram indagados com perguntas relacionadas a competéncia, conhecimento,
habilidade, atitude e mercado futuro, foi possivel identificar a percepcédo de mercado
e relaciona-las com a teoria.

Para alcancar o objetivo geral, foram destacados quatro objetivos especificos
e, que apoés analisados foi possivel perceber que apesar de areas de atuacéo
distintas, € possivel tracar pontos em comum em relacdo as competéncias dos
Profissionais de Gestéo da regiéo.

O primeiro objetivo especifico procurou levantar os temas que englobam e
norteiam as competéncias.

Foi possivel perceber que apesar das variagcbes de pensamento e de nao
haver um consenso quanto a definicdo do termo, existe pontos em comum. Todos 0s
autores citados neste trabalho que contemplam o tema ‘competéncia’, em
determinado momento pautam o conhecimento, habilidade e atitude como alicerces
de um conjunto competente, além de ressaltarem a relacdo intrinseca entre esses
elementos.

O segundo objetivo pretendido por este trabalho, foi vinculado ao terceiro
objetivo, e visou levantar as competéncias solicitadas no mercado de trabalho na
otica dos Profissionais de Gestao da regido.

A apresentacdo dos dados em um quadro resumo e analise respectiva
destes, revelou aspectos interessantes a respeito da forma de expressdo de cada
entrevistado, dividindo-se em respostas objetivas, concisas e amplas, com

conhecimento e dominio satisfatério dos termos e das atividades de gestéao.
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Em resposta ao quarto objetivo, acerca da relacdo entre as competéncias
levantadas pelos gestores com o referencial tedrico o autor preferiu dividir a analise
por questao e resposta, de modo a relaciona-los.

Quando questionados a respeito das atividades de gestéo realizadas, pode-se
perceber que todos os entrevistados executam, planejam ou s&o responsaveis por
acompanhar alguma atividade no que diz respeito a gestao.

A pergunta relacionada a competéncia necessaria para os Profissionais de
Gestdo, obteve resultado homogéneo, pois todos o0s entrevistados apontaram
competéncias comportamentais ou agregados dessa vertente como requisito
fundamental para um Profissional de Gestdo, ndo descartando a importancia de
habilidades técnicas e conhecimentos conceituais, mas elencaram questbes
atitudinais como priori na formacdo de um conjunto competente, além de considerar
o desenvolvimento dessas competéncias de modo pratico, mais efetivo.

Quando questionados a respeito do tema conhecimento, os entrevistados
apontaram que conhecer o escopo da area de atuacdo € algo importante para um
profissional de gestdo, além de destacar tanto a forma empirica, quanto a formacao
académica, como meios efetivos de se adquirir conhecimento.

Quando questionados a respeito do tema habilidade, os entrevistados
divergiram de opinido, citando desde a capacidade de integracédo das diversas areas
de um negdcio, ha habilidades transversais relacionadas ao comportamento. Essa
variacdo pode decorrer da diversificacdo das areas de atuacao dos sujeitos.

Quando questionados a respeito do tema atitude, o0s entrevistados
apresentaram opinides similares, apontando os aspectos de proatividade e relacdes
comportamentais, como fator principal na formacdo de um Profissional de Gestao,
além de considerar questfes voltadas a personalidade do profissional como
elemento determinante para uma boa atuacao na area.

Os resultados relacionados ao mercado futuro da regido, foram as que
obtiveram mais discrepancia em relacéo ao nicho de atuacédo. Pode-se perceber que
as opinides divergem em relacdo a area de atuacao ou experiéncia profissional de
cada sujeito da pesquisa, variando desde o setor industrial a servicos. No entanto,
todos os entrevistados apontam que o empreendedorismo na regido tende a
aumentar gradualmente.

Diante dos resultados é possivel pontuar que existe uma relacdo intrinseca

entre Conhecimento, Habilidade e Atitude, contudo, as competéncias relacionadas a
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habilidades humanas e transversais, no que diz respeito ao comportamento e atitude
se atenuam mais nas opinidées dos gestores, e se mostram mais relevantes a nivel
gerencial do que habilidades técnicas, sendo elemento fundamental na formacéo de
um profissional de gestao.

Como plano de acao, sugere-se que as instituicbes de ensino da regido, que
oferecem cursos voltados a area de gestdo, oucam os gestores e recrutadores de
empresas da regido, afim de atualizar, analisar, revisar ou se necessario, corrigir 0s
objetivos pedagdgicos dos cursos, a fim de alinha-los aos objetivos mercadolégicos.

Afim de colaborar com futuros trabalhos que norteiam o tema competéncia, o
autor sugere a possibilidade de explorar a 6tica de especialistas da area de gestao e
confronta-las com a percepc¢ao dos planos pedagogicos dos cursos de Gestdo da
regido, a respeito das competéncias necessarias para os Profissionais da area, de
modo que seja possivel ampliar o campo de visdo e promover uma acdo embasada

nos resultados, trazendo assim beneficios para o mercado local e estudantes.
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APENDICE A - Termo de consentimento livre e esclarecido

Ministério da Educacdo
Secretaria de Educacdo Profissional e Tecnoldgica
Instituto Federal Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Sao Paulo
Comité de Etica em Pesquisa

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado a participar de uma pesquisa de opinido referente a um Trabalho de Conclusdo de
Curso que tem como tema “estudo sobre as competéncias requeridas dos profissionais de gestdo do
litoral norte de Sdo Paulo”. O objetivo deste estudo é identificar quais as principais competéncias
demandadas pelas empresas para os profissionais de gestdao nas cidades de Caraguatatuba e Sao
Sebastido, gerando assim uma base tedrica capaz de auxiliar os atuais e futuros profissionais de gestdo a
desenvolver suas competéncias baseado em uma possivel necessidade do mercado local, uma vez que as
competéncias dos gestores podem representar a cerne do desempenho de qualquer empresa. Vocé foi
selecionado por ser um empresario ou gestor de uma empresa relevante da regido. A sua participagdo ndo é
obrigatdria, nem remunerada. Sua recusa ndo trard nenhum prejuizo em sua relagdo com o pesquisador ou com
a instituicdo. Sua participacdo nesta pesquisa consistirA em uma entrevista Unica acerca da sua opinido de
mercado, que posteriormente sera transcrita e analisada. A entrevista tera tempo estimado de 25 minutos
e sera gravada para fins de transcricao, porém, o material audiovisual nao sera divulgado de forma
alguma. Os beneficios relacionados com a sua participacdo sdo a divulgagdo da sua opinido de mercado, de
modo que auxilie os profissionais de gestdo da regido. As informacgoes obtidas por meio dessa pesquisa
nao serao divulgadas de forma a possibilitar sua identificacdo, caso vocé ndo permita. Vocé recebera
uma via deste termo onde constam o telefone e o endereco institucional do aluno pesquisador e do orientador da
pesquisa, podendo tirar suas ddvidas sobre o projeto e sua participacdo, agora ou a qualquer momento.

[] Permito a divulgacdo do nome da empresa que atuo, vinculado aos dados referentes a ela.
[] Permito a divulgacdo do meu nome, vinculado as informacgdes concedidas.

PROF. ME. CARLOS HENRIQUE DE VASCONCELOS BRUNO BORGES DOS SANTOS
Orientador Estudante de Tecnologia em Processos Gerenciais
E-mail: vasconcelos@ifsp.edu.br E-mail: brunoborgesdossantos01@gmail.com
IFSP- Campus Caraguatatuba IFSP- Campus Caraguatatuba
Avenida Bahia, 1739 - Indaia, Caraguatatuba - SP Avenida Bahia, 1739 - Indaia, Caraguatatuba - SP
Telefone: (12) 3885-2130 Telefone: (12) 3885-2130

COMITE DE ETICA EM PESQUISA

Rua Pedro Vicente, 625 Canindé — Sao Paulo/SP
Telefone: (11) 3775-4569
E-mail: cep_ifsp@ifsp.edu.br

Declaro que entendi os objetivos e beneficios de minha participacao na pesquisa e

concordo em participar.

Participante da Pesquisa
Assinatura e nome
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ENTREVISTADO 01

ITEM

TEMA

PERGUNTA

TRANSCRICAO DA RESPOSTA

IDENTIFICACAO E
EXPLICACAO DO
OBJETIVO DA
PESQUISA

e Apresentacdo do
pesquisador.

o Explicar o objetivo da
pesquisa.

e Informar sobre a gravacdo
da entrevista.

e Informar sobre o tempo
estimado da entrevista.

- Dia 03 de maio de 2019, meu nome é
Bruno Borges dos Santos, estudante do
52 semestre do curso de Tecnologia em
Processos Gerencias pelo IFSP-

Caraguatatuba, eu estou aqui hoje com o
, que é

conselheiro administrativo da Companhia
, além de ocupar
a funcdo de Tecndlogo de Gestédo Civil, e
aceitou contribuir com a pesquisa.

-l o estudo é sobre as competéncias
requeridas dos profissionais de gestdo
do Litoral Norte de S&o Paulo, e o
objetivo é identificar quais as
competéncias demandadas pelas
empresas para os profissionais de gestéo
nas cidades de Caraguatatuba e Sao
Sebastido.

- Essa entrevista esta sendo gravada e
terd duracdo média de 25 minutos.

CARACTERIZACAO
DAS ATIVIDADES
DE GESTAO DO
ENTREVISTADO

Quais sdo as atividades de
gestdo que vocé realiza?

- Entdo, na empresa que eu trabalho
além da minha funcdo efetiva de...
trabalhar no departamento de
engenharia, com gestdo de contratos,
gestdo de orcamento, eu também
trabalho... também sou né, conselheiro
administrativo da empresa, entdo fico
numa escala estratégica de gestéo.

- E nesse conselho vocé fica
responséavel de auxiliar o pessoal a...

- N&o, la na verdade séo 5 conselheiros,
um representa os empregados, no caso
sou eu... temos mais dois
representantes dos acionistas
majoritarios, que sdo o governo do
estado, e um que é o presidente da
empresa, entdo sdo esses 5
conselheiros que definem a estratégia.
é.., empresarial pro porto e também
avalia a diretoria executiva, também
fazem estratégia de orcamento, entdo
assim é, parte estratégica de todo corpo
da empresa.

COMPETENCIAS

Na sua opinido, quais sao as
principais competéncias para
os profissionais de gestdo e
como desenvolve-las?

- Entéo, eu acredito que... tem algumas
caracteristicas ai que sdo principais
para as empresas, eu acredito que
dinamismo é uma caracteristica
importante para um profissional de
gestdo, ele tem que ser uma pessoa
bastante dinémica, multitarefas,
desenvolver e coordenar diversos
projetos, também acredito que uma
pessoa criativa, é... e inovadora também
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seja um requisito bastante importante
pra... pra essa fungdo. Entdo a gente
tem dinamismo, inovacgédo, criatividade,
€... uma pessoa que saiba lidar... fazer
gestao de pessoas, € muito importante
porque VvoOcé vai gerir projetos, gerir
situacdes onde inevitavelmente vocé vai
Ihe dar com pessoas e com diversas
pessoas, entdo vocé tem que ter essa
competéncia de gestdo de pessoas, eu
acho isso bastante importante, e... entre
outras né, mas acho que essas ai sao
as principais competéncias, e isso se
desenvolve na... no dia-a-dia.

CONHECIMENTO

Na sua opinido, quais sdo o0s
conhecimentos necessarios
para o0s profissionais de
gestdo? Qual o mais importante
e por qué?

- Ha, o conhecimento que tem que ter é
0 conhecimento do negdécio que ele vai
estar inserido, isso ai é fundamental, é...
agora esse conhecimento ele pode ser
adquirido com a experiéncia, pode ser
um conhecimento de formagdo, isso
depende, acho que... do, da estrutura do
cargo, da empresa e da situacdo, acho
que depende, entdo assim, pode ser um
conhecimento de formagcdo na area
onde a empresa estd inserida, como
pode ser um conhecimento adquirido de

forma empirica por experiencia...
- Entdo vocé acredita que isso
depende muito de onde esse

profissional esti alocado?

- Onde esse profissional esta alocado e
qual o nivel de empresa em que ele esta
alocado.

HABILIDADE

Na sua opinido, quais séo as
habilidades necesséarias para
os profissionais de gestdo?
Qual a mais importante e por
qué?

- Habilidades... eu acredito que... eu vou
falar vérias habilidades né, saber fazer
gestéo de escopo, é importante, gestao
de orcamento, gestdo de risco, mas
acho que a principal é a gestdo de
integracdo, gestdo de todos os..., 0s
outros campos de gestdo, entdo vocé
saber como integrar todas as areas,
essa é a habilidade principal, sei I4,
vocé tem um projeto e ele esta dividido
em varias areas, a gestdo da integracao
dessas &reas € 0 mais importante pra...,
habilidade mais importante, acho que
seja essa.

ATITUDE

Na sua opinido, quais sao as
atitudes necessérias para 0s
profissionais de gestao? Qual a
mais importante e por qué?

-E o profissional de gest&o tem que se
dar o exemplo né, se ele vai gerenciar
um projeto, gerenciar pessoas, precisa
dar o exemplo em alguns casos.
Primeiramente ele tem que ser proativo
né, ter atividade ali, proativo, entdo,
esse € uma das principais, agora
atitude, eu acho que ele tem que ta...
sempre monitorando todas as outras
fases do projeto, se o0 projeto tem
diversas fases, e t4 com diversos
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grupos em andamento, entdo ele tem
gue ta monitorando essas fases, entao
esse monitoramento ele tem que ser
constante, pra ele ter o escopo, O
orcamento, e o tempo desse projeto na
mao, se ndo ele se perde, entdo tem
que estar integrado, monitorando as
areas envolvidas com esse projeto.

MERCADO
FUTURO

Na sua percepcédo, quais serdo
0s setores mais promissores da
regido nos proximos 5 anos?

- 5 anos? Eu acho que 0s servigos
tendem a continuar, porque ha uma
queda a curto prazo dos investimentos
na area industrial na regido, entdo acho
que o setor de servicos, ele... deve
continuar ai demandando maior nimero
de profissionais. E, eu acho que a longo
prazo a gente pode pensar sim na area
industrial, porque a gente tem aqui a
Petrobras, temos Porto, temos esse
conjunto de... tem o Pré-sal pode ser
também, esta em fase de
desenvolvimento, a longo prazo acho
gue essa area industrial vai demandar
bastante coisa, agora como a gente ta
falando de médio a curto prazo, acho
que vai continuar ainda na mao dos
servicos, mais que isso acho que vai
demandar mais profissionais capazes
de gerenciar 0 seu proprio negocio.

MERCADO

FUTURO PARA O

PROFISSIONAL DE
GESTAO

Na sua percep¢do, o mercado
para os profissionais de gestao
vai aumentar nos préximos
anos?

- Sim, vai aumentar a demanda da
forma como eu falei, a curto prazo, pra
hoje de imediato, servicos, campo de
servicos né, e o campo do
empreendedorismo,  profissional de
gestdo, gerir o seu préprio negécio. A
longo prazo acho que essas areas
industriais né, como eu falei, Porto,
Petrobras, elas tém uma expectativa de
aumento de investimento a longo prazo.
Agora, também acho que o setor publico
precisa de muito profissional de gestéo,
a gestédo publica regional é muito ruim, é
muito deficitaria, embora a gente sabe
que... € uma gestao ainda muito politica,
precisa se tornar um pouco mais
profissional essa gestdo, ndo vou dizer
técnica mais uma gestdo mais
profissional, e isso demanda de
imediato uma gama imensa de
profissionais de  gestdo, porque
administracdo é gestdo né, é
administracdo municipal é gestdo, e
vocé ter profissional de gestdo pra
coordenar as areas estratégicas,
setores estratégicos, vai dar uma
eficiéncia muito grande na maquina
publica.

TEMPO DE ENTREVISTA — 10 MINUTOS E 25 SEGUNDOS
Os trechos em negrito representam as falas do entrevistador ao decorrer da entrevista.
As lacunas contidas nos trechos séo para manter o sigilo dos entrevistados.
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ENTREVISTADO 02

ITEM

TEMA

PERGUNTA

TRANSCRICAO DA RESPOSTA

IDENTIFICACAO E
EXPLICACAO DO
OBJETIVO DA
PESQUISA

e Apresentacdo do
pesquisador.

o Explicar o objetivo da
pesquisa.

e Informar sobre a gravacdo
da entrevista.

e Informar sobre o tempo
estimado da entrevista.

- Dia 09 de maio de 2019, meu nome é
Bruno Borges dos Santos, estudante
do 5* semestre do curso de
Tecnologia em Processos Gerencias

pelo IFSP- Caraguatatuba, eu estou
aqui hoje com o N
“ ue é Diretor Executivo da
Sorveteriaq_, e

com sua esposa, Gestora Financeira,
Juridica e Socia [N
aceitaram contribuir com a pesquisa.

- I - B o estudo ¢

sobre as competéncias requeridas
dos profissionais de gestédo do Litoral
Norte de Sao Paulo, e o objetivo é
identificar quais as competéncias
demandadas pelas empresas para 0s
profissionais de gestdo nas cidades
de Caraguatatuba e S&o Sebastido.

- Essa entrevista estd sendo gravada
e terd duracdo média de 25 minutos.

CARACTERIZACAO
DAS ATIVIDADES
DE GESTAO DO
ENTREVISTADO

Quais sdo as atividades de
gestdo que vocé realiza?

- Entdo, A gente tem a parte de gestao
de funcionarios de equipes né, hoje a
gente ja tem uma equipe com gerente
de loja, que a gente comecou desde a
categoria de base, nessa parte de
gestdo de pessoas né, tem um gerente
de loja, tem um encarregado e
coordenadores também, dentre de um
plano de carreira que a gente ja
construiu aqui na empresa, e tem a
parte de gestdo financeira, que quem
cuida é a . a gestdo juridica
também da empresa, papelada,
documentacao, alvaras, quem cuida é a
também. Eu sou o Diretor
executivo da empresa, eu sou mais da
elaboracdo da equipe, gestdo dos
gerentes, de producdo né, eu acabo
fazendo a parte de elaboracdo de
receitas, formulacdo de cobra base,
todo o alinhamento de logistica sou eu
gue cuido e de loja final séo as pessoas
gue a gente falou da gestao de pessoas,
sao os gerentes de loja, que cuidam do
relacionamento final com o cliente.

COMPETENCIAS

Na sua opinido, quais sao as
principais competéncias para
os profissionais de gestdo e
como desenvolve-las?

- Eu Acho que é a alta disciplina, ele
tem que ter alto disciplina em primeiro
lugar né, ele tem que ter um Q de
lideranca, entdo ele tem que ser
competente, ele tem que saber o que
esta falando, ele ndo pode ser um cara
“Avoador”, que ‘ta viajando”, que “ta na
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lua”, ele tem que ser um cara focado,
ele tem que saber o que esta fazendo, e
tem que ter a arte de ter empatia, saber
liderar, saber se posicionar, ser um cara
coerente né, coeréncia € uma coisa da
lideranga que € muito questionado pelos
subordinados, entdo eu vejo isso como
qualidade né, o cara tem que ser lider,
tem que ter alto disciplina, tem que ser
competente, e tem que ter o lado
pessoal ali de ter empatia e conseguir
se colocar no lugar do outro. Além
disso, conhecer o negocio € algo
fundamental, eu até questiono os
nossos funcionarios e peco para eles
fazerem um exercicio de imaginar o que
seria ser um diretor de uma empresa
grande, porque normalmente quando o
cara esta comecando ele imagina que o
cara que esta la em cima é o cara que
te, suco na mesa o tempo todo e esta
com uma vida boa, pelo contrario, esse
cara é o cara que sabe de tudo que esta
acontecendo, pode ser que ele ndo faca
tudo ali com as méos dele, mas ele
sabe tudo que acontece, quanto mais
alto vocé estd ali na escala de gestao,
mas conhecimento, mais por dentro das
coisas vocé tem que estar na empresa
né.

CONHECIMENTO

Na sua opinido, quais s&o os
conhecimentos necessarios
para os profissionais de
gestdo? Qual o mais importante
e por qué?

- Ele tem que conhecer a fundo, quanto
mais ele souber e ter a competéncia de
conhecer o que ele esta fazendo de
qualquer area, mais informado, melhor.

- Acho que nao se trata de uma éarea
isolada do conhecimento, mais sim
conhecer o todo, focando na
conhecimento na sua funcgdo, eu tenho
conhecimento pra minha funcéo,

tem outro, mas quanto mais
vocé dominar todas as areas, € garantia
de sucesso.

- Acho que isso depende da funcéo
dele, se ele é coordenador de logistica
por exemplo, ele vai ser especialista na
logistica, a partir do momento que vocé
tem um encarregado que cuida da
logistica, ele tem que ter conhecimento,
e vocé como gestor conhecendo o
escopo, tem a capacidade de cobrar.

- A respeito da forma da aquisicéo
desse conhecimento, VOCés
acreditam que prevalece a forma
tradicional académica ou esta tudo
mais ligado a experiéncia empirica
gue o profissional tem no dia-a-dia?
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- Acho que assim, como toda faculdade
a minha foi falha, eu trabalhava como
piloto de navio por muitos anos,
trabalhava na gestdo de navio, mais de
12 anos, e eu fiz faculdade também de
ciéncias nauticas, eu estudei toda a
parte tedrica do negdécio, mas quando
eu “cal no barco”, eu descobri que eu
ndo sabia absolutamente nada da
rotina, ndo dominava o dia-a-dia da
rotina, como se realmente faz, entdo
acho que a experiéncia completa e
muito. Vocé parte da teoria, vocé tem o
conhecimento de gestdo, vocé conhece
todos os nomes e como fazer e como
contornar, mas quando vocé vai no dia-
a-dia na pratica, tem mais um outro
mundo que vai ter que conhecer, por
isso é importante o estagio para carreira
de qualquer pessoa, vocé consegue
conciliar a base de estudo de forma
muito mais facil né, as vezes eu tenho
essa dificuldade aqui na sorveteria
porque normalmente o profissional que
chega aqui, ndo é um cara que teve um
estudo prévio muito grande, entdo ele
acaba caindo de paraquedas e € muito
mais complicado vocé explicar a parte
teérica de como tem que fazer junto
com a parte pratica, entdo acaba
misturando muito e por isso que demora
tanto, para vocé conseguir que a pessoa
absorva tudo, ela fica muito que
flutuando, por outro lado se vocé tem sé
a parte tedrica e cai no mercado, vocé
vai sofrer com certeza, mas vocé ja tem
a base ali.

HABILIDADE

Na sua opinido, quais sao as
habilidades necesséarias para
os profissionais de gestdo?
Qual a mais importante e por
qué?

- Eu cai em uma armadilha uma vez em
tentar mostrar pros gerentes que eles
deviam ser criativos, e levando o
histérico onde ja trabalhei antes, lembro
gue ndo existia espaco nenhum para ser
criativo, porque a parte de criacdo ja
tinha sido moldada por diretores e
gestores muito grandes que estavam a
muitos anos na empresa, entao pra mim
como profissional, por mais que tivesse
a Vvarios anos ali, ndo tinha espaco para
criatividade, entdo acho que o gestor € 0
cara que preza pelo o que j& est4 feito
para gente conseguir cumprir 0 que ja
foi estipulado, por que se der muito
espaco para criatividade, pra fugir e ndo
conseguir fazer bésico, acho que a
gente acaba se perdendo, e eu cai
muito nessa armadilha “ah, vamos ser
criativos, vamos tentar inventar”, e ai eu
via que inventavam muitas coisas dentro
da empresa, mas na hora de cumprir 0
bésico, fazer aquilo que ja estava certo,
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gue ja tinha uma linha a ser seguida,
entdo acredito que o gestor tem que
prezar por aquilo que ja esta descrito e
fazer muito bem feito, a partir do
momento que esta tudo 100%
controlado, ai vocé pode partir para
criatividade, mudar e tentar fazer um
pouguinho melhor o que vocé ja esta
fazendo com o script, mas se vocé nao
consegue nem ter dominio pelo bésico,
ndo tem como tentar estipular uma
segunda parte, e as vezes erramos por
conta disso.

- Por que um script nada mais é do que
um script, ele € meio engessado, mas
ele é lindo, ele te guia para fazer as
coisas da maneira certa porque ja foi
pensado antes, se vocé foge muito em
nome da criatividade, vocé desanda a
empresa. E importante a gente ter
criatividade, de repente dar seu toque
pessoal, mas seguindo o que ja esta
sendo estipulado. Mas em geral, acho
que depende muito né do perfil de
empresa, Se vai usar mais execugao ou
processo, se vai atender mais uma
habilidade para esse lado ou ndo,
apesar que se tratando de gestdo de
pessoas, 0 gestor tem que ter
criatividade de engajar a equipe.

ATITUDE

Na sua opinido, quais séo as
atitudes necessarias para 0s
profissionais de gestao? Qual a
mais importante e por qué?

- Acho que uma coisa que a gente presa
bastante e é dificil de vocé encontrar
hoje é a confianca, entdo eu valorizo
muito essa “palavra” no profissional de
gestdo, aquilo do vou fazer, vou agir,
posso confiar na sua palavra, ele
perante empresa e ele perante equipe,
eu acho que é uma coisa que sinto falta
nessa galera nova no mercado, esse
pessoal que a gente contrata, eles
pecam por besteira, as vezes falam que
vai, € ndo vai, e acabam se perdendo
muito, acho que essa é a primeira base
ali. As vezes eu nem devia ter citado
isso, poderia ter pensado em outra
resposta, em outra competéncia, mas
de confianca eu sinto falta, o falar e agir
conforme o combinado, porque no final
€ 0 que vocé vende para empresa.

- Essa semana mesmo, tinha um
profissional muito bom que trabalhava
na empresa e deu uma mancada com a
gente que eu falei “puts, ndo acredito’,
tratar 8 meses bem, ia quase ser
promovido, e pecar em algo tdo bobo,
mas que desmanchou totalmente ali o
castelo que estava sendo construido e
ai vocé tem que voltar desde o inicio,
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entdo confianga é o principal.

- E essa questdo de pegar esses
conhecimentos e habilidades e
converter em ac¢do, esse dinamismo,
as multitarefas em torno da atitude,
vocés consideram importante?

- E fundamental, um servico que até a
gente fazia antes, é o cartdo de
observagdo, a pessoa observa o erro,
anota o erro e toma uma atitude em
cima do que esta vendo. E faziamos
isso ndo s6 com os gestores, mas
também com os colaboradores, para
aprender a ser proativos, aprender a
tomar atitude, por que eles tém muita
dificuldade nisso, por que sempre o
roblema aparecia e esperavam eu ou o0
h, e eu dizia: “ndo, por que vocé
ndo pode fazer diferente no ambito que
vocé estd. E tentar arrumar uma
solugdo, mesclar os conhecimentos de
tomar uma atitude, € logico que vocé
ndo vai correr o risco de fazer uma
besteira, mas dentro da sua “ossada” e
da sua competéncia é claro que vocé
tem que tomar uma atitude e fazer, e
acho que a gente sofria isso no inicio
né, a lampada queimava e por incrivel
que pareca a lampada ficava 1 semana
gueimada e ninguém avisava, aceitam o
problema muito facil, pensava “Como é
possivel a lampada ficar queimada uma
semana inteira e ninguém se importar
com isso”, entdo basicamente é fazer
acontecer né.
Muitas vezes o pessoal de base fala:
“ah, isso ndo é comigo, isso ndo é meu’,
até o proprio gestor pode falar né, e
acho que a empresa inteira perde com
isso né, tem que acabar tomando uma
atitude, ou reportando, ou comunicando,
ou falando para alguém para ver se
consegue resolver ou ela mesmo indo 14
e resolver na hora.

MERCADO
FUTURO

Na sua percepg¢éo, quais serao
0s setores mais promissores da
regido nos préximos 5 anos?

- Setor industrial, de transporte, navios
parando aqui, ampliagdo do porto,
extensdo da estrada agora também.

- Eu acredito que a nivel de
Caraguatatuba, a cidade é
autossustentavel, independente do
turismo, mas acredito com essas
alteracbes da legislacdo, ta ampliando
um pouco mais, ta surgindo pessoal que
guerem empreender mais.

- Entdo vocés acreditam que a
pessoa gerir seu proprio negdcio é
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uma caracteristica que tende a
aumentar?

- Acho que é o momento, do mundo
inclusive né, esta sendo estimulado
cada dia mais, inclusive no Brasil, nunca
se falou tanto quanto se fala hoje. Eu
mesmo nao cresci ouvindo isso né,
depois que abri a empresa, um
pouquinho antes que eu comecei a me
interessar, até entdo o meu caminho era
faculdade, trabalhar em uma boa
empresa e me aposentar, a nova
dindmica do mercado, crise,
comegamos a pensar que tem que ter
outra coisa né, e quanto mais vocé |é
sobre isso, mais vocé se apaixona, acho
gque essa é a nova tendéncia, mas
Caraguatatuba eu ndo sei, na verdade
ndo sou um grande conhecedor da
cidade, quem conhece mais sobre a
cidade é a [, eu vejo que a cidade
parece que é autossustentavel mas nao
é, estava até me questionando esses
dias, “qual é o maior salario que a
cidade paga?” Cidade ndo tem uma
fonte de rigueza, uma montadora, ou
uma forma sustentavel de atrair o
grande investidor para ca, o que mais
tém é comércio, entdo 0 que eu vejo €
uma peguena cidade que precisaria ter
algo mais forte, uma empresa grande,
que pagasse Otimos salarios, que
empregassem 20 mil pessoas.

MERCADO

FUTURO PARA O

PROFISSIONAL DE
GESTAO

Na sua percepcdo, o mercado
para os profissionais de gestédo
vai aumentar nos proximos
anos?

- Eu acho que cada vez mais as
empresas estdo se profissionalizando, a
maioria das empresas daqui que eram
familiares estdo se profissionalizando
para ter pessoas que consigam
realmente gerenciar. Eu escuto muito os
comerciantes daqui e a boa parte deles
nao acreditam em um processo de
gestdo, geralmente ndo conseguem
enxergar um beneficio porque
geralmente é o dono que se dobre em
50 e o profissional que trabalha na
empresa sempre vai ser aquele
profissional que vai ficar naquela funcéo
0 resto da vida, eles ndo acreditam em
botar o profissional em um processo de
gestdo, ou pelo menos a maioria, pelo
menos conversando com pessoas do
meu ramo, mas cada vez mais esti
mais aparente essa necessidade de se
profissionalizar e de colocar pessoas
realmente competentes, com bom
salario, com carreira para empresa
poder realmente decolar, acho que isso
ndo chegou em Caraguid ainda, em
cidades maiores ja chegou faz tempo,
entdo é dificil vocé ver hoje um
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restaurante, uma sorveteria, um lugar
gue tenha um gestor né, eu vejo até
lojas grandes aqui que o gestor é o
dono e a esposa complementa e ai hdo
tem nenhum gerente, acho que isso ai
vai mudar, isso tem que mudar, ou
sendo o mercado vai engolir esses
caras, tem que ter uma equipe forte e é
isso que estamos tentando construir
desde ja. Alids, falou em Caragua
pensou em supermercado, farmacia e
deposito né, isso é bem forte, mas tem
gue ter o gestor, eu converso com caras
antigos aqui, que prestam servi¢co para a
gente e eu vejo que tem empresas que
freiam o crescimento delas porque o
cara nao consegue mais, entdo a cidade
necessita de profissionais de gestéo,
mas o empreendedor precisa também
acreditar no processo de gestdo, ele
precisa entender que é importante para
empresa crescer, ou a empresa vai ficar
sempre amadora, sempre familiar e de
mesmo tamanho anos ali a fio, e eu
conversando com pessoas daqui eu
vejo que hao enxergam  esses
beneficios, tipico de cidade pequena e
de quem pensa pequeno, se vocé tem
um gestor forte vocé vai longe, vocé vai
pra lua.

TEMPO DE ENTREVISTA — 26 MINUTOS E 03 SEGUNDOS
Os trechos em negrito representam as falas do entrevistador ao decorrer da entrevista.
As lacunas contidas nos trechos sdo para manter o sigilo dos entrevistados.
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ENTREVISTADO 03

ITEM

TEMA

PERGUNTA

TRANSCRICAO DA RESPOSTA

IDENTIFICACAO E
EXPLICACAO DO
OBJETIVO DA
PESQUISA

e Apresentacdo do
pesquisador.

o Explicar o objetivo da
pesquisa.

e Informar sobre a gravacdo
da entrevista.

e Informar sobre o tempo
estimado da entrevista.

- Dia 14 de outubro de 2019, meu
nome é Bruno Borges dos Santos,
estudante do 52 semestre do curso de
Tecnologia em Processos Gerencias
pelo IFSP- Caraguatatuba, eu estou
aqui hoje com o |G oue ¢
responsavel pela Gestao de pessoas,
Planejamento Estratégico e Inovacao
na empresa de varejo -calcadista
*, e aceitou contribuir

com a pesquisa.

- . o estudo é sobre as

competéncias requeridas dos
profissionais de gestdo do Litoral
Norte de Sao Paulo, e o objetivo é
identificar quais as competéncias
demandadas pelas empresas para 0s
profissionais de gestdo nas cidades
de Caraguatatuba e S&o Sebastido.

- Essa entrevista estd sendo gravada
e terd duracdo média de 25 minutos.

CARACTERIZACAO
DAS ATIVIDADES
DE GESTAO DO
ENTREVISTADO

Quais sdo as atividades de
gestdo que vocé realiza?

Bom, atuo em uma empresa
relativamente jovem, vai completar 20
anos, a empresa foi fundada em 2000,
entdo daqui a pouco completa 20 anos,
e embora seja uma empresa jovem, ela
tem os fundamentos e uma decisdo
estratégica de crescer, ela vem se
estruturando desde sempre, ela tem
setores bem estruturados, politicas bem
estruturadas, atividades dos gestores de
loja, dos vendedores, tudo tem manual
de procedimento, entéo eu digo que é
uma empresa que tem essa
determinacéo de crescer, esti
crescendo, hoje séo 8 lojas na rede,
mais toda uma area de suporte,
financeira, marketing, recursos
humanos, e eu respondo, atualmente eu
respondo, ja respondi por outras
fungbes, mas atualmente eu respondo
por recursos humanos, pensando em
pessoas e planejamento, minha funcéo
esta mais ligada a questdes de
inovacao, de aprimoramento também do
gue a gente faz, e essa parte de
recursos humanos, especialmente no
desenvolvimento de pessoas e a
efetivacdo disso se da... a maior parte
nas lojas, porque contratacgéo,
recrutamento e sele¢do em escritério é
muito baixa, as pessoas estdo a mais
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tempo, o giro maior, até mesmo a
necessidade de contratagdo temporaria
e tudo é nas lojas, entdo a gente tem
um processo hoje que é descentralizado
nesse sentido, os gerentes séo
capacitados para desenvolver essas
politicas de recursos humanos em suas
respectivas lojas, tem as diretrizes e
eles seguem diretrizes, séo
constantemente treinados nisso, entéo
tem procedimento pra...hoje a gente tem
um processo de recrutamento e selecdo
na internet, entdo as etapas de
preenchimento de cadastros, solicitagéo
de emprego, teste de conhecimento,
analise de perfil, tudo isso € feito online,
na medida que ele é aprovado, ai tem
duas entrevistas presenciais, onde o
gerente tem o contato com o candidato,
e da primeira para segunda entrevista,
avangam outras etapas, outras partes
do processo, como aprofundar a
verificacé@o de referéncias, a gente tem o
mapeamento de aptidao profissional —
MAP, é um teste de personalidade que
a gente aplica, que avalia o quanto os
tracos de personalidade da pessoa tem,
que sédo requeridas naquele cargo, para
ver 0 quanto ela se aproxima ou se
afasta daquele perfil, entdo isso ajuda
também os gestores a se decidir.

- E vocés consideram mais a
experiéncia na area ou curriculo
académico?

- Olha, pensando em lojas, 0 nosso foco
nao é experiéncia, muito pelo contrario,
nao vou dizer para vocé que é uma
politica, mas ja € uma pratica, € uma
orientacédo, e tem sido uma pratica da
gente contratar jovem em primeiro
emprego, e ai dar todo treinamento
necessario, a gente trabalha ai com
uma meta, principalmente em vendas e
operacao de lojas, reter essas pessoas
por 2 anos e prepara-las para 0 mundo
do trabalho, um pouco do que o
McDonalds faz, a gente se inspira nesse
modelo, preparar mao de obra para nés
mesmos, para ocupar outros cargos
dentro da empresa, mas como nao tem
cargo para todo mundo, a gente pensa
sempre nessa forma, de preparar as
pessoas, se depois de 2 anos ela vai
continuar conosco ou nao, por exemplo
se ela se desempenha bem nas vendas
e quiser continuar vendendo, 6timo,
agora se ela se desempenhar bem nas
vendas, mas tiver tracos para lideranca,
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tiver conteddo para continuar
crescendo, subindo na hierarquia da
empresa, ela sera convidada a participar
de um processo seletivo.

- Ent&o os cargos de lideranca
geralmente partem da base no caso.

- Sim, eventualmente quando a gente
ndo consegue achar internamente a
gente pega externamente, mas a
politica é essa.

COMPETENCIAS

Na sua opinido, quais sédo as
principais competéncias para
os profissionais de gestdo e
como desenvolve-las?

- Olha, quando a gente fala em
competéncia, a gente tem um conceito
bem amplo, ndo ha um consenso, e ai
tem muitas definicbes, € um tanto dificil
a gente “cravar” uma resposta, mas eu
penso que as competéncias ligadas a
relacionamento, lidar com gente, lidar
com pessoas, elas sdo sempre muito
requeridas, porque o gestor quanto mais
proximo ele ficar da operacao, mais ele
vai lidar com gente, ele lida com a parte
técnica, obvio, faz parte da
competéncia, mas vai exigir muito das
habilidades humanas, compreender
pessoas, identificar talentos,
perceber...negociar conflitos, entdo essa
habilidades humanas, sédo muito
requeridas, seguindo aguele modelo do
“CHA” né, das competéncias pegando o
famoso modelo do “CHA”, o
conhecimento e a habilidade, ela tem a
ver com a parte técnica, e atitude € a
parte comportamental. A parte técnica,
se a gente imaginasse qual é mais facil
desenvolver, é a parte técnica de
conhecimentos e habilidades, ja a
atitude, mexer nessa atitude, o como a
gente faz aquilo que a gente sabe, e 0
quanto a gente quer fazer aquilo ou néo,
0 quanto esta disposto a brigar por isso,
entdo essa questado é mais dificil de
vocé mexer, mudar... se desenvolver,
melhor dizendo, vocé desenvolve muito
facilmente conhecimento e habilidade e
atitude é mais complicado, quanto mais
tempo se passa, mais a gente tende a
consolidar nossa personalidade e mudar
isso é um processo complicado.
Segundo os estudiosos na &rea, a gente
invoca tragos de personalidade adulta ja
guando crianga, ali nos 6 anos ja é
possivel identificar, até por volta dos 20
anos isso ainda recebe muita influéncia,
e a partir dos 20 anos a personalidade
se torna estavel, e a personalidade é
determinante nesse contexto que a
gente esta falando aqui, entdo o
profissional na area de Recursos
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Humanos tem gque estar muito atento
aos perfis de personalidade, porque se
VOCé pegar uma pessoa classificada
como introvertida e colocar em uma
funcéo ou tarefa que exige extroverséo,
de muito contato com pessoas, Vocé vai
estar colocando a pessoa no lugar
errado, que as vezes pode até ser a
pessoa certa para empresa mas no
lugar errado. Entédo a competéncia
técnica, a base do saber fazer é
necessaria, meio que vocé ganha o
direito de sentar a mesa para jogar, 0s
conhecimentos, 0s conceitos, a parte
conceitual de interpretar variaveis,
relagBes da empresa com o ambiente,
se vocé fazer um curso e estudar vocé
aprende também e quanto mais vocé
subir na hierarquia, mas vocé vai
precisar dessas habilidades conceituais,
agora nas habilidades humanas,
independentemente do nivel hierarquico
gue vocé esta na empresa, vocé vai
precisar dela igualmente, desde o nivel
operacional, tatico ou estratégico, vocé
tem que ter habilidades humanas,
inclusive conhecimento de si mesmo,
iSSo € muito € muito importante,
conhecer seus tracos de personalidade.

CONHECIMENTO

Na sua opinido, quais sdo os
conhecimentos necessarios
para os profissionais de
gestdo? Qual o mais importante
e por qué?

- Entdo, um profissional de nivel médio,
vai depender mais de conhecimento, se
em uma reunido se alguém falar em
Stakeholders vocé saber do que se
trata, nao ficar perguntando “quem é?”
ou “o que é isso?”, entdo vocé vai ter
que ter esses modelos conceituais, se 0
cara apresentar o resultado de uma
Andlise Swot vocé sabe do que se trata,
entdo tem que ter esse conhecimento
em nivel gerencial”,

HABILIDADE

Na sua opinido, quais sao as
habilidades necesséarias para
os profissionais de gestdo?
Qual a mais importante e por
qué?

- Se a gente estiver falando de um
profissional de nivel médio, esse vai ser
0 que mais depender de habilidade
humana, a gente precisa de habilidade
humana em todos os niveis, mas esse
gestor de nivel médio é aquele que
interpreta os planos da empresa,
direcdo da empresa, de nivel estratégico
da empresa, vai montar seus proprios
planos e vai passar isso pra baixo, para
execucdo, entdo ele vai precisar de
habilidades conceituais.

- Quando essa pessoa sai da base e
néo tem uma formagdao, vocé acredita
gue ela consiga avancar paraum
cargo gerencial?

- Elas podem até conseguir subir para o
cargo gerencial, mas muitas vezes elas
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vao ter dificuldades em exercer esse
papel, porque como ela vem da base e
ela é muito boa em ‘“fazer”, na hora que
ela muda para um cargo de gestdo, o
maior desafio dela vai ser “fazer com
que as pessoas fagam”, esse é o grande
desafio, porque enquanto vocé é
responsavel pela tarefa, ir la e ter que
dar conta de uma tarefa, algo que vocé
foi designado a fazer, vocé vai 14 e
resolve, entdo vocé treina, vocé aprende
a fazer, se desenvolve e faz, o problema
€ quando vocé ndo é mais responsavel
por isso, pelo o quanto vocé faz, mais
sim o “quanto vocé influéncia as
pessoas para que o fagam”, envolver
pessoas, que é o que a gente chama de
“lideranga’. (0] chefe nao
necessariamente é o lider, chefe ganha
0 cargo, a estrutura que lhe da poder de
mandar, de se fazer cumprir, mas a
lideranca, influenciar as pessoas, para
que elas alcancem o0s objetivos, 0s
objetivos da Organizagdo, tentar
diminuir conflitos dentre as
necessidades da empresa, e levar as
pessoas a gostarem de fazer, estra feliz
por fazer e ndo precisar de um chicote,
alids, entre aspas, o0 chicote era a
ferramenta utilizada antes para fazer as
pessoas fazerem, mas isso nhao
funciona, quando a gente lida com
pessoas, ainda mais no mundo atual, as
pessoas sdo mais criticas, querem
saber mais , participam mais no sentido
de quererem encontrar um proposito ao
seu trabalho, entdo vocé ndo consegue
simplesmente fazer com que as
pessoas facam dando ordem e
ameacando as pessoas... Vocé pode
conseguir por algum tempo, por algum
periodo, conseguir algum resultado com
isso, mas um resultado que se sustente,
tem que trabalhar com mais coisas, com
sonho, com imaginacao, com desejo

ATITUDE

Na sua opinido, quais sao as
atitudes necessérias para 0s
profissionais de gestao? Qual a
mais importante e por qué?

- Olha, eu costumo dizer que
Conhecimento e Habilidade vocé
aprende, ja a atitude, ndo tem jeito, eu
nao posso te ajudar muito, no sentido de
poder te dar atitude, entdo atitude é o
gue, contrata e mantem as pessoas, €
I6gico que atitude sem conhecimento e
habilidade n&o d&, muita atitude sem
conhecimento e habilidade, a pessoa
“sai dando cabegada” ndo é simples
assim, mas como eu disse,
conhecimento e habilidade hoje nédo é
diferencial para ninguém, hoje o acesso
a informacdo é muito escancarado, vocé
tem cursos, alternativas para obter
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conhecimentos, entdo nao é diferencial,
€ obrigacao, o diferencial € muito nessa
guestdo de atitude, nessa parte
comportamental, eu acredito muito...
para mim ndo é um joguinho do “gostar
do que se faz”, “fazer o que se gosta’,
eu acredito muito nessa questdo de
personalidade, ela vai influenciar a
forma como vocé percebe as coisas, ela
vai influenciar na sua percepcao,
portanto, n6s vamos sempre encontrar
um cargo onde um determinado perfil de
personalidade se adequa mais aquilo ou
ndo, vocé tem mais energia ou ndo para
desempenhar determinadas tarefas, e
guando vocé encontra profissionais... e
€ muito comum VOcé encontrar
profissionais que aprendem a
desempenhar alguma coisa, mas que
néo gostam de fazer, é muito grande, so
gque ai ele ja estda a muito tempo
trabalhando, tem contas para pagar e ai
ele ndo sai daquele emprego, e ai ele
fica fazendo uma coisa que ndo gosta
por muito tempo, e as vezes até a vida
toda, entdo aquelas pessoas que vocé
encontra mal humoradas, irritadas, ao
passo que VOCé encontra pessoas
fazendo a mesma fungédo com brilho nos
olhos, com paciéncia, com dedicacéo,
parece que nem esta trabalhando, ela
ndo reclama de hora extra, ndo reclama
de nada, é disso que eu estou falando, é
a pessoa certa no lugar certo, entéo
atitude tem tudo a ver com isso, a
principal parte que u8m selecionar deve
ficar atento, o quanto o cargo requer
determinadas caracteristicas de
personalidade, colocar um amigo seu,
querer ajudar alguém por que esta com
dificuldade, é “dar um tiro no pé”.

MERCADO
FUTURO

Na sua percepg¢éo, quais serao
0s setores mais promissores da
regido nos préximos 5 anos?

- Olha, a gente esta em uma fase de
industria 4.0 né, de muita revolug¢éo no
mundo do trabalho, os especialistas
dizem isso, que muitas das profissdes
do futuro nem se quer existem ainda,
mas se eu pudesse dar um conselho,
principalmente para jovens seria. ..,
programacao vai caber em qualquer
profisséo, aprender a programar além
de ajudar no raciocinio logico, além
de...vai caber em qualquer profisséo do
futuro, as pessoas vao precisar
programar, vao usar muito isso, entao
gualquer coisa ligada a isso eu vejo
como um mercado promissor, mas se
tratando de 5 anos... lidar com gente,
nenhuma empresa existe se nao tiver
cliente, nenhuma empresa vai ser
totalmente mecanizada, vai precisar de
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pessoas, nem que seja para programar
as magquinas, toda empresa precisa de
insumos, entdo repare que para
programar a gente precisa de gente,
para fornecer insumos precisa de gente
e a gente vai vender aquilo que a gente
produzir para gente, entdo, quem néo
entende de gente, ndo tem lugar nesse
mundo.

MERCADO
FUTURO PARA O
PROFISSIONAL DE
GESTAO

Na sua percepcdo, o mercado
para os profissionais de gestéo
vai aumentar nos proximos
anos?

- Sim, porque as empresas hoje, vocé
pode ter certeza do que estou te
falando, achar pessoas para base, é
relativamente facil, mas quando vocé
precisa de alguém para gestdo, ai é
mais dificil achar esse cara, porque
requer conhecimento técnico, uma
competéncia técnica, requer habilidade
e muita atitude, como eu falei, atitude
sem conhecimento é inerte, essas
coisas meio que se amarram.

TEMPO DE ENTREVISTA — 27 MINUTOS E 18 SEGUNDOS
Os trechos em negrito representam as falas do entrevistador ao decorrer da entrevista.
As lacunas contidas nos trechos sédo para manter o sigilo dos entrevistados.




