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RESUMO

As organizacges atuais estdo cada vez mais se preocupando com a ampliacdo de seu capital
intelectual para se manterem competitivas no mercado. Para tal se faz necessario o
desenvolvimento de competéncias dos individuos dentro do ambiente organizacional, tendo
como perspectiva de que potencializar as pessoas € desenvolver a organizacgao, e que essa nao
existe sem elas. A metodologia utilizada foi a pesquisa qualitativa e descritiva com um grupo
de gestores de uma cidade mineira por aplicacdo de questionario e através dos dados colhidos
foi realizada uma andlise das narrativas, onde foram elencados os principais desafios ao lidar
com pessoas, entre eles destacam-se a desmotivacédo, falta de interesse do colaborador para
desempenhar novas tarefas, dificuldades em prosperar o trabalho em equipe. Esse estudo teve
como objetivo analisar quais s@o os principais desafios no processo de desenvolvimento de
competéncias relacionadas ao lidar com pessoas, sob a ética de um grupo de gestores de

supermercados de uma cidade mineira.

Palavras-chave: Competéncias, desenvolvimento, gestdo de pessoas.



ABSTRACT

Today's organizations are increasingly worrying about expanding their intellectual capital to
stay competitive in the marketplace. For this, it is necessary to develop the competences of the
individuals within the organizational environment, having as perspective that to empower
people is to develop the organization, and that this does not exist without them. The
methodology used was qualitative and descriptive research with a group of managers from a
city of Minas Gerais by application of a questionnaire and through the data collected, an
analysis of the narratives was performed, where the main challenges in dealing with people
were highlighted. the lack of motivation, lack of interest of the employee to perform new tasks,
difficulties in thriving teamwork. This study aimed to analyze the main challenges in the
process of developing skills related to dealing with people, from the perspective of a group of

managers of supermarkets in a city of Minas Gerais.

Keywords: Skills, development, people management.
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1. INTRODUCAO

Lacombe (2011) define organizacdo um conjunto de pessoas executando atividades de forma
organizada em prol de atingir metas preestabelecidas, e para tal € necessario a existéncia de
objetivos em comum, divisdo do trabalho, fonte de autoridade e relagdes entre as pessoas. As
empresas estdo em constante mudanca, pois sdo sistemas abertos, sofrendo com influéncia do
ambiente no qual estdo inseridas, consistindo em mais do que a soma de pessoas e fatores que
a constituem, isto €, possui sinergia o que torna o todo maior que a soma de suas parcelas sendo

necessaria a eficiente gestao de pessoas.

Vergara (2010) afirma que a gestdo de pessoas € um tema de suma importancia para o
desenvolvimento e manutencdo das organizacdes contemporaneas. Faz-se necessario o
entendimento por parte destas que a vida dos individuos esta dedicada a maior parte do tempo
a fungéo exercida, e sdo eles e a potencializa¢do de seu conhecimento nas empresas que criam
uma identidade organizacional. Isto possibilita a deificagdo de visdo, constituicdo de estratégias
para alcance de metas e resultados, bem como administracdo de seus recursos financeiros e
intelectuais, entre outras funcionalidades para estabelecimento de diretrizes e tomadas de
decisdes a fim de manter a organizagdo competitiva no mercado. Devido ao avancgo tecnoldgico
e a importancia do capital intelectual para as organizagdes, gerenciar pessoas estd além de
apenas administra-las, denota-se um diferencial competitivo para as organizacGes no processo

de globalizacdo e na dindmica de gerir as novas industrias.

Visto que a gestdo de recursos humanos assume papel de extrema importancia para o
desenvolvimento das organizacGes para o alcance dos objetivos estratégicos, se faz necessario
perguntar, porque desenvolver competéncias organizacionais para lidar com pessoas? Para tal
¢ cada vez mais necessario, a boa administracdo do capital humano bem como o
desenvolvimento de competéncias nos colaboradores envolvidos no processo. Cripe e
Mansfield (2003), apresentam trinta e uma competéncias que os profissionais disputados devem
possuir para agregar valor a organizacdo, porém elencam que para lidar com pessoas se faz

necessario o desenvolvimento de quinze competéncias que serdo abordadas no presente estudo.

Os desafios ao lidar com o desenvolvimento de competéncias das pessoas para Fleury e Fleury
(2008) vai além de apenas agregar valor a organizacdo, agrega também valor ao individuo, isto
é, ndo se leva apenas a formacédo do individuo e o desenvolvimento atrelados a sua posi¢édo

organizacional, mas procurasse desenvolver modelos de organizac@es flexiveis onde ha espaco
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para o desenvolvimento das pessoas no ambiente organizacional. Outro desafio abordado pelos
autores é o alinhamento entre as competéncias individuais e as competéncias organizacionais

aos objetivos estratégicos da empresa.

Kotler e Keller (2014) definem varejo sendo todas as atividades relativas a venda de bens ou
servicos diretamente ao consumidor final, para uso pessoal e ndo comercial, cujo volume de
vendas provém principalmente deste tipo de comercializacdo. Gerentes devem se atentar as
necessidades e desafios ao lidar com uma equipe eclética, entendendo que € necessario 0
desenvolvimento de pessoas, para que elas possam desenvolver a organiza¢do, mantendo
competitiva no mercado. (CRIPE; MANSFIELD, 2003).

O setor supermercadista vem crescendo de forma constante acompanhando a evolugédo
tecnoldgica a fim de superar as expectativas de seus clientes (HARB, 2005). Em 2017 a
Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS) registrou um faturamento pelos
supermercados de R$ 353,20 bilhGes, o que representou um crescimento de 4,3 % que estd
demonstrado no quadro 01) em relagéo ao faturamento de 2016. Esse resultado registrado pelo
setor em 2017, totaliza 5,4 % do produto interno bruto (PIB) nacional, o que gera como
resultado para o pais a criacdo de 89,3 mil lojas, criagdo de 20 mil novos empregos em relacdo
a 2016, totalizando 1,822 milhGes de pessoas empregadas de forma direta. Percebe-se a

evolugédo constante do setor e aumento da m&o-de-obra no Gltimo ano apurado pela ABRAS.

Quadro 01. Historico do Setor Supermercadista no Brasil

ITENS 2015 2016 2017
Numero total de lojas (Total autosservigco) Censo Nilsen 88.564 89.009 89.368
Faturamento anual em bilhdes de reais 316,2 338,7 353,2
NuUmero de empregos diretos 1.801.737 1.802.319 1.822.236
Area de vendas (Em M2 Milhdes) 21,6 21,74 21,94
Numero de Check-outs 222.783 225.052 223.715

Fonte: Adaptado da Revista SUPERHIPER, 2018.

A Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS) ainda traz dados relevantes acerca do
faturamento das maiores empresas no setor até marco de 2018 levando em consideracao os
vinte maiores supermercados, totalizando um faturamento de R$ 187.476.007.580 bilhdes,
sendo a primeira que permaneceu na lideranca o Carrefour Comércio Industria Ltda faturando
R$ 49,6 bilhGes demonstrado no quadro 02, seguida da GPA com receita R$ 48,4 bilhdes ndo
contabilizados o faturamento via varejo. A prestigiada Walmart Brasil Ltda. aparece em terceiro
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lugar no ranking com faturamento de R$ 28,1 bilhGes e o resultado final da pesquisa sera
lancado em abril de 2019. Através dos numeros apontados percebe-se a importancia do setor
supermercadista tanto para economia do pais quanto para o aperfeicoamento da gestdo de

pessoas nessas organizagoes.

Quadro 02. As 20 maiores empresas do setor supermercadista brasileiro.

POSICAO [POSICAO X ESTADO | FATURAMENTO BRUTO
2018 2017 RAZAO SOCIAL SEDE EMBILHOES 2017 (R$)
1 1|CARREFOUR COMERCIO INDUSTRIA LTDA SP R$ 49.653.000.000,00
2 2|GPA SP R$ 48.439.791.828,00
3 3[WALMART BRASIL LTDA SP R$ 28.187.051.659,00
4 4[CENCOSUD BRASIL COMERCIAL LTDA SP R$ 8.535.696.719,00
5 5/IRMAOS MUFFATO & CIA LTDA PR R$ 6.012.523.152,00
TOTAL DOS 5 MAIORES R$  140.828.063.152,00
6 8|SDB COMERCIO DE ALIMENTOS SP R$ 5.770.156.270,00
7 7[SUPERMERCADOS BH COMERCIO DE ALIMENTO LTDA MG R$ 5.474.026.917,00
8 6|COMPANHIA ZAFFARI COMERCIO E INDUSTRIA RS R$ 5.200.000.000,00
9 9|SONDA SUPERMERCADOS EXPORTACAO EIMPORTACAOAS |SP R$ 3.371.899.566,00
10 10/{DMA DISTRIBUIDORA S/A MG R$ 3.356.067.550,00
11 12|SAVEGNAGO-SUPERMERCADOS LTDA SP R$ 2.923.410.549,00
12 13[LIDER COMERCIO E INDUSTRIA LTDA PA R$ 2.730.887.111,00
13 11[{A ANGELONI CIA LTDA SC R$ 2.626.396.870,00
14 21|MART MINAS DISTRIBUCAO LTDA MG R$ 2.226.910.505,00
15 14{COOP - COOPERATIVA DE CONSUMO SP R$ 2.209.532.732,00
16 16{SUPERMERCADO BAHAMA S/A MG R$ 2.194.184.601,00
17 19|COMERCIAL ZARAGOZA IMP. EXP LTDA SP R$ 2.157.638.740,00
18 18| AM/PM COMBUSTIVEIS LTDA RJ R$ 2.147.834.034,00
19 15|MULTIFORMATO DISTRIBUIDORA S/A MG R$ 2.143.908.694,00
20 17{COMPANHIA SULAMERICANA DE DISTRIBUICAO PR R$ 2.115.090.083,00
TOTAL DOS 20 MAIORES R$  187.476.007.580,00

Fonte: Adaptado da Revista SUPERHIPER, 2018.

Percebe-se conforme quadro acima, que 25 % dos grandes supermercados estdo presentes no
Estado de Minas Gerais e com um mercado cada vez mais acirrado, pouco espaco para
insatisfacdo do cliente, percebe-se que a estratégia competitiva deste nicho mercadologico esta
em proporcionar uma experiéncia que vai além de ir as compras, esta ligada intrinsicamente a
qualidade de um bom atendimento, variedade de produtos e /servicos ofertados, bem como a
experiéncia de pés-venda atrelada aos valores organizacionais. Segundo dados da ABRAS, em
2013 os brasileiros visitavam em média cinco canais de atendimento, em 2017 esse nimero
passou para sete canais, o que demonstra que a lealdade ao estabelecimento ou a marca nao sao
tdo essenciais e 0 que mantém os consumidores internos e externos fiéis as empresas esta ligado
intimamente a exceléncia no servico prestado, facilidade de acesso ao produto ofertado e
estratégias de marketing assertivas. Para que a experiéncia seja positiva e traga frutos a empresa
€ necessaria uma gestdo de pessoas eficaz, com planejamento eficiente atrelado a
competitividade presente no setor e na evolucdo tecnoldgica das informacdes disseminadas no
varejo. (HARB, 2005)
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Logo, o estudo teve como objetivo analisar quais sdo os principais desafios no processo de
desenvolvimento de competéncias relacionadas ao lidar com pessoas, sob a Gtica de um grupo
de gestores de supermercados de uma cidade mineira. O trabalho esta sustentado no modelo de
desenvolvimento de competéncias de Cripe e Mansfield (2003). Em termos de organizacao,
além dessa breve contextualizacdo, a pesquisa sera apresentada em outras quatro partes, sendo
elas: revisdo de literatura, metodologia, apresentacéo e analise dos resultados e consideragdes

finais.
2. REVISAO DA LITERATURA

Desde a década de 1990 o papel do setor de gestdo de pessoas tornou-se estratégico com o
objetivo de enriquecer o capital intelectual nas empresas em busca de talentos excepcionais
para preencher lacunas que as impediam de torna-se competitiva no mercado. Clientes cada vez
mais exigentes e 0 avanco da tecnologia, bem como desenvolvimento de novas ferramentas e
profissbes fizeram com que a gestdo de pessoas se integrasse aos pilares da administragéo.
Como consequéncia trouxe uma reflexéo sobre da necessidade de reformulacéo na gestdo de
pessoas através de desenvolvimento de competéncias atrelados aos objetivos organizacionais
(MARRAS, 2011).

As organizacGes comecaram a se adequar as novas tendéncias e a globalizacdo do mercado
colocando os gestores como parte integrante do planejamento estratégico da empresa com a
finalidade de adotar préaticas de interacbes com os colaboradores, pois para se manter
competitiva € necessaria uma gestdo de pessoas eficiente e eficaz, proporcionando
entendimento e desenvolvimento de suas competéncias para atingir 0s objetivos
organizacionais. Torna-se imprescindivel desenvolver e estimular as competéncias individuais
atreladas a finalidade de viabilizar as competéncias organizacionais (FLEURY; FLEURY,
2008).

Para melhor fluidez do presente trabalho, optou-se por organizar a revisdo da literatura em dois

topicos, estabelecendo os principais conceitos de competéncias.
2.1. O Conceito de Competéncia

Fleury e Fleury (2008) definem competéncia como uma palavra de senso comum, utilizada para
designar uma pessoa que esta qualificada para realizar algo, o oposto disso vem como um

sentimento pejorativo indicando que o individuo ndo esta apto a desempenhar e/ou executar
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determinada tarefa, trazendo uma certa marginalizacdo no circulo trabalhista e falta de

reconhecimento social.

No dicionario de lingua portuguesa de Aurélio Buarque de Holanda Ferreira, é possivel
encontrar a definicdo de competéncia enfatizada como capacidade para resolver qualquer
assunto, suficiéncia fundada em aptiddo, idoneidade. J& no dicionario de lingua inglesa Webster,
o significado esta fundamentado na premissa de qualidade ou estado de ser funcional ou ter
conhecimento, julgamento, habilidade ou forca necessarios para executar determinada
atividade. (FLEURY; FLEURY. 2008)

O conceito de competéncia pode ser subdividido em duas vertentes para o alcance da
competéncia global, sdo as competéncias empresariais e as competéncias gerenciais (BOOG,
1991).

Competéncia empresarial é o conjunto de qualidades e caracteristicas que a empresa
desenvolve para produzir e aperfeicoar, com continuidade, bens e servigcos que
atendam as necessidades de seus clientes e usuarios.

Competéncia gerencial é o conjunto de qualidades e caracteristicas que os gerentes
desenvolvem para atingir continuamente os resultados de uma empresa. (BOOG,
1991, p. 13)

Na constante evolucdo do conceito de competéncia organizacional, ao fim da década de 80 os
autores Prahalad e Hamel, propuseram um conceito de competéncia essencial, que seria “a
capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servi¢os. As competéncias
sdo formadas a partir de recursos e as estratégias sdo elaboradas a partir de grupos de
competéncias essenciais.”. (FLEURY; FLEURY, 2008, p. 32.). Os autores ainda diferenciam
as competéncias essenciais das competéncias organizacionais, a primeira tem como
caracteristicas trés critérios: oferecer real beneficio aos consumidores, sao dificeis de reproduzir
e dao acesso diferenciado ao mercado. J& as competéncias organizacionais, € necessario a
identificacdo das competéncias essenciais para 0 negdcio e as competéncias necessarias para
desempenho de cada funcdo. (FLEURY; FLEURY, 2008)

Sistematizando os conceitos de competéncias organizacionais Mills et al. (2002) elaborou

niveis dessas competéncias inerentes em uma organizacao, sendo:

i) Competéncias essenciais: sdo competéncias e atividades, mais elevados no nivel
corporativo, que sdo chave para sobrevivéncia da empresa e centrais para sua
estratégia. ii) Competéncias distintas: competéncias e atividades que os clientes
reconhecem como diferenciadores de seus concorrentes e que provém vantagem
corporativa. iii) Competéncias organizacionais: competéncias coletivas associadas as
atividades-meios e as atividades fins. iv) Competéncias individuais: saber agir
responsavel, reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
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recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacéo e valor social ao
individuo. (FLEURY; FLEURY, 2008, p.34.).

Diante da conceituacdo de competéncia organizacional, apresenta-se no quadro 01, os conceitos

de competéncias individuais, pelos principais autores do tema.

Quadro 03. Conceitos de competéncia.

AUTOR

CONCEITO

Fleury e Fleury (2008,p. 30)

Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacdo e valor social ao individuo.

Cripe e Mansfiled (2003,p.14)

Competéncias sdo habilidades e caracteristicas pessoais que contribuem para
se atingir um desempenho de alto nivel. As competéncias incluem mais do
que as habilidades técnicas necessarias para realizar tarefas inerentes a
funcdo. [...] As competéncias sdo habilidades e comportamentos que 0s
individuos de desempenho excepcional demonstram mais frequentemente e
com melhores resultados do que os individuos de desempenho médio.

Zarifian et al (1994)

A competéncia ndo se limita, portanto, a um estoque de conhecimentos
tedricos e empiricos detidos pelo individuo, nem se encontra encapsulada na
tarefa.

Quinn et al (2003)

Relacionado a competéncias gerenciais 0 mesmo propée um modelo que
elenca oito papéis de lideranca gerencial e suas principais competéncias, onde
existem varios modelos e definicdes em evolucdo permanente.

Le Boterf et al (1994)

Competéncia é o resultado do cruzamento de trés eixos, a formacéao da pessoa,
sua formacdo educacional e sua experiéncia profissional. Competéncia é o
conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais, nutridas a montante
pela aprendizagem e pela formacéo e a jusante pelo sistema de avaliacGes.

McClelland et al (1973)

Caracteristica subjacente a uma pessoa que pode ser relacionada com
desempenho superior a realizacdo de uma tarefa ou determinada situag&o.

Dutra et al (2007)

Pode ser definido como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para que o individuo desenvolva suas atribuicbes e
responsabilidades.

Fonte: Sistematizado pela autora.

A partir desse conjunto de conceitos assume-se que o termo ‘“competéncia” pode estar

relacionado ao processo de executar atividades que Ihe s@o delegas com maestria, utilizando

dos principios basicos de conhecimentos, habilidades e atitudes, conhecido pela academia como

CHA. Pode ser definido também, como processo em que o know-how para executar

determinada atividade é executada com alto empenho, de acordo com a funcdo exercida na

organizacao e caracteristicas individuais.

Dutra et al. (2002) traz na area de gestdo de pessoas que o desenvolvimento de competéncias

nas organizacdes se da por meio de efetivacdo da proximidade dos objetivos organizacionais e

objetivos pessoais de forma a agregar valor e tornar a organizacdo mais competitiva no

mercado, ou seja, 0 desenvolvimento de competéncia passou a ser utilizado como ferramenta

de gestdo, o que torna 0 modelo de organizacdo mais flexivel e valoriza o capital intelectual.
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Cripe e Mansfield (2008) identificam trinta e uma competéncias que agregam valor a
organizacdo, divididas em trés categorias, sendo a primeira categoria de competéncias ao lidar
com pessoas, a segunda competéncias ao lidar com negdcios e a terceira competéncias de
autogestdo. Optou-se por abordar neste trabalho a primeira categoria de competéncias que é
lidar com pessoas. Os autores identificam quinze competéncias a serem desenvolvidas pelos
gestores ao lidar com pessoas, subdividas em dois blocos: lidar com os outros € como se
comunicar e influenciar as pessoas, sendo 0 primeiro composto por sete competéncias a serem
desenvolvidas e o segundo em oito, representadas no quadro a seguir associadas a sua principal

caracteristica.
2.2. Um Modelo de Desenvolvimento de Competéncias

Cripe e Mansfield (2003) estabelecem um modelo de desenvolvimento de competéncias com
diretrizes para desenvolver as trinta e uma competéncias tratadas. Optou-se no presente
trabalho, estudar e explanar as competéncias a serem desenvolvidas ao lidar com pessoas, que
no tocante as primeiras quinze competéncias que 0s autores estabeleceram. Uma proposta para

desenvolver pessoas pode ser representada no quadro a segulir.

Quadro 04. Modelo de Desenvolvimento de Pessoas.

COMPETENCIAS AO LIDAR COM PESSOAS
LIDAR COM OS OUTROS

Estabelecer o Foco: E uma competéncia-chave para desenvolvimento e manutencéo da lideranca,
sendo que é capaz de envolver e motivar as pessoas a realizarem as tarefas em prol de alcance do
objetivo organizacional, gerando entrosamento e fomento do trabalho em equipe.
Dar Suporte Motivacional: E essencial para distincdo de lideres e gerentes. Através do suporte
motivacional é que os gerentes obtém resultados positivos de produtividade através dos seus
subordinados. A linha de staff est4d diretamente relacionada ao desempenho da producéo e
criatividade, tendo como énfase a automotivacao
Incentivar o Trabalho em Equipe: E uma competéncia muito importante, pois cada vez mais as
organizacdes precisam de pessoas que trabalhem em conjunto e que se integrem com 0s outros.
Sendo assim ha dois blocos de caracteristicas que os autores destacam para as pessoas que
demonstram essa competéncia.
Dar Autonomia aos Outros: Ao desenvolver essa competéncia, espera-se decisfes mais rapidas e
maior agilidade tanto para clientes externos quanto internos, o que leva a melhora de
produtividade e competitividade da organizacdo. Desenvolver essa competéncia ndo requer muito
em termos de novas habilidades. E mais uma quest&o de repensar o estilo de gest&o.
Gerenciar mudanca: O significado de mudanca organizacional esta ligado a identificar o que uma
unidade precisa fazer de forma diferente no futuro, desenvolvendo e implementando tal
planejamento estratégico. Atualmente toda e qualquer organizacdo se encontra em constante
processo de melhoria continua. Para tal, se faz necessaria a gerencia de mudancas seja no processo
quanto na estrutura, com a finalidade de manter-se competitiva e ativa no mercado onde atua.
Desenvolver os outros: Ao desenvolver as pessoas, as organizages atingem o maximo de seu
capital humano, agregando valor e mantendo-se competitiva no mercado. Competéncia
importantissima, pois quando se desenvolve as pessoas a organizacdo também desenvolve seu
potencial, demonstrando compromisso como seus colaboradores, aumentando assim sua
produtividade e motivacao.




Gerenciar o Desempenho: Gerenciar o desesmpenho é uma competéncia-chave para qualquer
individuo que supervisiona projetos ou pessoas. Através do desenvolvimento dessa competéncia, é
possivel o direcionamento, padrdes e follow-up para atingir os resultados e objetivos
organizacionais, mantendo os colaboradores satisfeitos e produtivos.

COMUNICAR E INFLUENCIAR

Atencdo a Comunicacdo: E necessario assegurar que as informagdes corretas cheguem até as
pessoas que delas necessitam. O desenvolvimento dessa competéncia é importante para os lideres,
pois sdo porta-vozes de suas equipes, sendo que a comunicagao integrada se faz necessario por
toda organizacdo para manutencdo organizacional e alcance de metas, possibilitando toda
organizacdo falar a mesma linguagem.

Comunicacdo Oral: E através da comunicacio oral que nos informamos e expressamos mais
rapidamente e frequentemente. Utilizado para explicar ideias, posicionar-se em discussdes,
apresentar projetos, negociar, influenciar, obter apoio, a comunica¢do oral se faz de suma
importancia na organizacéo.

Comunicacdo escrita: Utilizada para comunicar-se de forma escrita e formal através de e-mails,
instrucfes, manuais técnicos, propostas comerciais, contratos, memorandos e avaliacfes de
desempenho a comunicagdo escrita faz parte do dia a dia no mundo corporativo, sendo utilizada
para formalizacdo de alguma informacdo importante.

Comunicacdo Persuasiva: Pensando em obter apoio dos outros para elaboracdo de uma nova
perspectiva organizacional, a comunicacao persuasiva é de extrema importancia para mudancgas
€ processos organizacionais, estando intrinsicamente ligada a competéncia de gerenciar a mudanca
organizacional e atencdo a comunicagéo.

Consciéncia Interpessoal: Essa competéncia se faz necessaria para influenciar, vender, liderar
equipes ou gerir pessoas, estando ligada a competéncia de comunicacdo persuasiva. Possui dois
aspectos-chave que sdo a empatia e a percepgao de como 0s outros se sentem quando nédo falam
sobre. Desenvolver essa competéncia esta além de ser empatico, se esta ciente da preocupacao
alheia, estd em posicao de lidar com as pessoas fazendo com que sejam aliadas na obtencao de
realizar seus objetivos.

Habilidade de Influenciar os Outros: A habilidade de influenciar os outros é complementada pelas
competéncias de comunicacéo e consciéncia interpessoal. E basicamente convencer as pessoas a
fazerem o que deseja que fosse realizado, sendo fundamental para o alcance dos objetivos e de
atividades organizacionais onde se necessita de apoio que pode variar do nivel operacional ao nivel
estratégico.

Construir Relacionamentos de Colaboracdo: O desenvolvimento desta competéncia esta
intimamente ligado as competéncias de consciéncia interpessoal e habilidade de influenciar os
outros. Faz-se importante devido a criagdo de parcerias dentro e fora da organizacédo a fim de
alcancar o0s objetivos organizacionais e metas estabelecidas. Os autores abordam como
caracteristicas o0 bom relacionamento interpessoal, a perspectiva clara do negécio, construcdo de
relacionamento e criagdo de vinculos com os outros.

Orientac¢do Para o Cliente: Sabe-se que o cliente é a pega mais importante para uma organizagao,
sendo a sua satisfagcdo e permanéncia na mesma que a mantém competitiva no mercado. Lidar
com a satisfacdo do cliente significa direcionar a equipe bem como o esfor¢o gerencial para o
atendimento das necessidades destes clientes, sejam externos ou internos. Envolve conceitos de
qualidade total, melhoria continua do processo, com o objetivo de atender as necessidades do
cliente e até mesmo supera-las, esta Ultima como diferencial competitivo.

Fonte: Adaptado de Cripe e Mansfield (2003)
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As sugestdes apresentadas para desenvolver as 15 competéncias citadas, trazem uma reflexéo

sobre o comportamento que o gestor deve assumir ao lidar com pessoas. Deve-se entender seu

papel na organizacéo relacionando-o com a missdo da empresa e identidade a organizacional,

para que se estabelecam metas e planejamento estratégico com o propoésito de alcancar 0s

objetivos.
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O desenvolvimento de todas as competéncias relacionadas tem como finalidade a resolucéo
rapida e eficaz de problemas, bem como a comunicacdo fluida com a equipe, encontrar formas

de mensurar e medir o seu desempenho, garantindo a eficiéncia e eficacia da organizacéo.
3. METODOLOGIA

O presente estudo teve como objetivo analisar quais s@o os principais desafios no processo de
desenvolvimento de competéncias relacionadas ao lidar com pessoas, sob a 6tica de um grupo
de gestores de supermercados de uma cidade mineira. O estudo quanto a natureza € classificado
como qualitativa de carater descritivo (VERGARA, 2013), ndo mensuravel e de andlise
subjetiva de conteddo. Cervo (2010) define pesquisa descritiva, que registra, analisa e
correlaciona fatos ou fendmenos (variaveis) sem manipulé-los. Procura-se descobrir com a
maior precisdo possivel, com que frequéncia tal fendbmeno ocorre, a sua relacéo e caracteristicas
com os outros. Flick (2009) reforca que a pesquisa qualitativa tem uma relevancia particular
aos estudos das relacGes sociais devido a pluralizacdo das esferas da vida. Por fim, Creswell
(2010) et al salienta que neste tipo de estudo, o pesquisador tem maior autonomia na escolha
de método e combinac@es de préaticas que levem a eficacia e propiciem o alcance do objetivo e

contexto do fendmeno a ser objeto de pesquisa.

Como ja evidenciado nos quadros 01 e 02 que dizem respeito a grande expansao do setor
supermercadista no Brasil nos ultimos trés anos bem como a contribui¢do para geracéo de
empregos no pais, a pesquisa € justificada por dois pontos centrais sendo primeiro, a alta
rotatividade de pessoal nesse setor no nivel operacional e nivel estratégico, e 0 segundo ponto
elencar os principais quais os principais desafios enfrentados por quem estd na gestdo ao se
desenvolver pessoas e as respectivas unidades de negdcios.

Para tal foram estudados trés supermercados de uma cidade mineira, e foram estabelecidos os
seguintes critérios de escolha: A) serem supermercados de médio/grande porte, com outras
unidades de negocios na regido de Minas Gerais; B) serem supermercados em expansdo de suas
unidades de negocios na cidade alvo do estudo. Os Supermercados foram classificados em A,
B e C, sendo que A e B sdo constituidos de duas unidades de negdcios na cidade. Logo, seus
gestores serdo denominados de A1 e Az; B1e Ba. Ja 0 Supermercado C, conta apenas com uma
unidade de negdcio na cidade, e seu Unico gestor sera tratado com Cs. O perfil dos sujeitos esta

descrito no Quadro 05.
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Quadro 05. Perfil dos Gestores.

S Escolaridade Cargo Tempo Na BaE
(Idade/Sexo) g Empresa subordinados
Al (49 anos/M) Encs::)n;pl\l/;:glo Gerente de Loja 1 ano 65 pessoas
A2 (40 anos/M) Encsgngpl\l/éiglo Gerente de Loja 14 anos 93 pessoas
B1 (66 anos/M) EnCS:)nr?]p'\I/éfg'O Gerente de Loja 2 anos 31 pessoas
B2 (47 anos/M) EnCs:)nrcr)]pl\I/:taglo Gerente de Loja 11 anos 38 pessoas
C (45 anos/M) Ené:)n;pl\l/:glo Gerente de Loja 10 anos 109 pessoas

Fonte: Dados do Estudo.

Os dados foram coletados, por meio de aplicacdo de questionario (em anexo), estruturado a
partir do modelo de Cripe e Mansfield (2003). Os questionarios foram aplicados pessoalmente,
transcritos para folha de respostas aos cinco gerentes responsaveis por cada estabelecimento
durante o periodo 15/05/2018 a 22/05/2018.

A apuracao de dados se deu por meio de analise de conteldo, através das respostas obtidas.
Caregnato e Mutti (2006) definem como andlise de conteudo uma técnica que consiste em
relatar e esclarecer a compreensao de determinado texto, o que permite uma concluséo objetiva
acerca de determinado contexto. Ainda no que tange seu conceito, essa técnica pode ser
efetuada de duas formas, a primeira € a partir da dedugédo de frequéncia, que analisa 0 niUmero
de vezes que determinado termo se repete, e a segunda € a andlise de categorias, onde o texto é
classificado e analisado de acordo com a familiaridade dos termos apresentados
(CAREGNATO; MUTTI, 2006). Para melhor fluidez do texto, optou-se analisa-lo de acordo
com as quinze competéncias abordadas, utilizando-as como categorias, analisando e concluindo

quais foram as perspectivas relatadas pelos gestores.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados do presente estudo serdo dispostos em suma com a fala de cada gestor no quadro
a seguir que elenca quais sdo os principais desafios para desenvolver a respectiva competéncia
no setor supermercadista e posteriormente a problematizacao e analise do desenvolvimento de

cada competéncia citada, evidenciando na integra cada alocucéo dos individuos estudados.

Quadro 06 — Respostas em destaque

ESTABELECER O FOCO
“Abragar a causa junto a equipe. Alinhar para que todos falem a mesma linguagem.”

Al
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A2 “Buscar constantemente o interesse mituo para atingir nossos objetivos.”
Bl “Encontrar um perfil adequado e comprometido. Alocar as pessoas nos locais certos.”
B2 “Profissionalismo.”
C “Falta de compromisso ¢ boa vontade.”
DAR AUTONOMIA AOS OUTROS
Al “Medo de resolver e/ou aprender errado”
A2 “Dar autonomia necessaria para resolver problemas sem ultrapassar os limites.”
Bl “Compreensdo do que se fala, sempre confio em meus funcionarios.”
B2 “Humildade para chegar nas pessoas com gentileza.”
C “Néo vejo dificuldade em dar autonomia. Quando vejo que um funcionario se desponta até tenho
apego.”
OFERECER SUPORTE MOTIVACIONAL
Al “Na questdo de lideranca, vai do lider como exemplo.”
A2 “Reconhecimento das necessidades dos colaboradores, e satisfagio total.”
Bl “Falta de estrutura da loja, falta de conforto. Tudo o que puder ser feito em beneficio do funcionério
ele trabalha com mais amor.”
B2 “Problemas com supervisdo e com autoridade.”
C “Desmotivagdo, nem aumento de salario ndo adianta. Como motivar um cidaddo que ndo tem
compromisso?”’
GERENCIAR A MUDANCA
Al “Resisténcia da equipe a mudanga.”
A2 “Fazer entender a necessidade de mudanga.”
Bl “Custo da mudanga, resisténcia dos funcionarios.”
B2 “Participagdo da equipe.”
C “Adaptacdo e aceitacdo.”
INCENTIVAR O TRABALHO EM EQUIPE
Al “Comunicagdo entre os setores. A falta dela interfere no resultado da produtividade.”
A2 “Saber ouvir e reconhecer as necessidades.”
Bl “Saber lidar com todos, uma pessoa desmotivada, desmotiva os outros.”
B2 “Falta de perspectiva, falta de visdo, falta de comprometimento.”
C “Falta de colaboragdo e de entendimento entre os colaboradores.”
DESENVOLVER OS OUTROS
Al “ Ter confianga no lider”
A2 “Motivar para que mostrem suas habilidades.”
Bl “Estreitar os relacionamentos. Desafiar os colaboradores a tarefas mais complexas.”
B2 “Medo de assumir responsabilidades, inseguranca da equipe em realizar tarefas.”
C “Adequacdo a nova rotina/atividade.”
GERENCIAR O DESEMPENHO
Al “Crenca do subordinado com os objetivos estabelecidos. Crenga no lider, confiabilidade na lideranga.”
A2 “Reconhecer os objetivos a serem alcancados, assumir responsabilidades.”
Bl “Fazer com que as metas sejam atingidas.”
B2 “Gerenciar a inseguranga, medo de errar.”
C “Nao vejo dificuldade, s6 quando mudo a pessoa de setor.”
ATENCAO A COMUNICACAO
Al “Nao vejo dificuldades pois é muito rapida e urgente.”
A2 “Passar informagdes claras de forma que todos entendam.”
Bl “Fazer com que as pessoas entendam o que deve ser dito.”
B2 “Saber com quem fala, como fala.”
C “Nao vejo dificuldade.”
COMUNICACAO ORAL
Al “Falta de clareza.”
A2 “Ser mais claro e objetivo.”
Bl “Nao tenho dificuldades, sempre me entroso.”
B2 “Nao tenho dificuldades, procuro ser direto.”
C “Classe social, alfabetizagdo e entendimento.”
COMUNICACAO ESCRITA
Al | “As pessoas ndo gostam de ler nem textos pequenos e tem dificuldades de interpretago.”
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A2 “Ser mais claro e fluido.”
Bl “Néo temos muita pratica.”
B2 “Nao vejo dificuldades, ¢ um meio simples de se comunicar.”
C “Séo restritas a geréncia, se ¢ para multiplicar coloca no mural.”
COMUNICACAO PERSUASIVA
Al “Dificuldades em alinhar as mudangas.”
A2 “Usar argumentos de forma correta.”
Bl “Nao tenho dificuldades, tenho muita facilidade em lidar e comunicar com as pessoas.”
B2 “Entendimento do que a empresa quer, alinhar aos objetivos.”
C “Dificuldade em comprometimento com o trabalho.”
CONSCIENCIA INTERPESSOAL
Al “Pessoalidade nas relagdes.”
A2 “Estar sempre pronto a ouvir ¢ aten¢do a equipe.”
Bl “Sentir 0 que as pessoas sentem”
B2 “Entender cada questdo, mas sempre separando as coisas, o que pode ser dificil em determinadas
situagoes.”
C “Falta de abertura dos funcionarios.”
HABILIDADE DE INFLUENCIAR OS OUTROS
Al “As pessoas ndo se sentem a vontade para falar.”
A2 “Mostrar a necessidade de comprometimento.”
Bl “A unido faz a forg¢a. Ndo temos dificuldades para colabora¢do”
B2 “Interagdo e participagdo da equipe.”
C “Nao vejo dificuldades, sou bem influente.”
CONSTRUIR RELACIONAMENTOS DE COLABORACAO
Al “Tem que ter clima, tendo vantagens para os dois lados.”
A2 “Busca e manutengdo de parcerias importantes.”
Bl “Néo ha dificuldades.”
B2 “Ter identidade e pulso firme. Tem que estabelecer limites.”
C “Nao vejo dificuldades, consigo manter um bom relacionamento. ”
ORIENTACAO PARA O CLIENTE
Al “O cliente ¢ igual ovo, quebra a toa. Clientes muito exigentes.”
A2 “Estar sempre pronto para ouvir o cliente, para que dividas sejam sanadas e problemas resolvidos.
Lidar com a insatisfa¢ao”
B1 “Diferencial do atendimento, fazer com que as pessoas gostem de comprar aqui.”
B2 “O cliente paga o nosso salario. Falta de produtos”
C “Diversidade muito grande de clientes, eles estdo mais exigentes.”

Fonte: Dados do estudo.

Analisando o quadro acima, os desafios enfrentados ao se desenvolver a competéncia para
estabelecer o foco na perspectiva dos gestores sdo engajamento mutuo dos colaboradores,
alinhamento dos objetivos organizacionais com 0s objetivos pessoais, a falta de
profissionalismo. Concluem que ha muita dificuldade em encontrar um perfil que esteja
alinhado com a perspectiva organizacional, o que ocasiona a criacdo de falsas expectativas
guanto a empresa. Pode-se verificar que existe falta de comprometimento, boa vontade e visdo
de crescimento na empresa, ja que os colabores sdo reconhecidos e tém oportunidades, porém
ha dificuldade em manter um bom relacionamento com a lideranca imediata pode acarretar uma
alta rotatividade de pessoal, a insatisfacdo do colaborador caso os objetivos ndo estejam
alinhados, desvalorizagdo do capital intelectual, um alto custo para manutencdo e gestéo de

pessoas para organizacao.
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Percebe-se que os desafios enfrentados para comunicar e desenvolver 0s objetivos
organizacionais sdo oriundos da falta de percepc¢do acerca do apoio motivacional, ja que de
acordo com os gestores a falta de perspectiva de crescimento dos seus colabores € muito alta, o
que torna a equipe e/colaborador inerente ao desempenho baixo afetando a produgdo bem como
a competitividade da empresa. O que estd comumente ligado a prestagdo de servigo
e/atendimento ao cliente, tendo como premissa que a insatisfacdo do individuo com a
organizacdo pode afetar o bom relacionamento com o cliente, levando-0s a consumirem em

outros locais devido ao mau atendimento.

E notdrio que ha receio em se delegar de tarefas mais complexas resolucio de problemas que
podem surgir de repente, devido ha falta de confianca e resisténcia dos colaboradores ao
interesse no aprendizado de novos desafios. Isto dificulta que a tomada de decis@o no nivel
estratégico da empresa seja mais rapida e eficaz, pois ao invés de estar desempenhando as
funcdes gerenciais, 0s gestores estdo na producdo solucionando problemas simples, tangente ao
atendimento ao cliente. Durante a coleta dessa informacdo os gestores deram solucBes para
enfrentar esse desafio, que foram: confiar mais em seus colaboradores, fazendo com que eles
se superem e tenham interesse em aprender coisas novas, porém ndo ha nenhum plano de agédo

em vista para desenvolver a autonomia pretendida a equipe.

O desenvolvimento do trabalho em equipe estd comprometido pela falta de colaboracdo e
dificuldades em estabelecer relacionamentos interpessoais com o0s demais setores, ou seja, 0
papel de lideranca imediata € tido como pouco flexivel e engessado, ja que tanto gestores quanto
subordinados se espelham em seus lideres. O ambiente se torna hostil devido a falhas na
comunicagdo, ma interpretacdo do que se é dito e como se é falado, onde ha falta de sinergia e
integragdo da empresa afeta a produtividade e competitividade no mercado. Os desafios
enfrentados ao se desenvolver esta competéncia, estdo intimamente ligados aos desafios de se

desenvolver os outros e gerenciar o desempenho.

E nitido que a falta de motivaco, a falta de interesse e a inseguranca ao executar novas tarefas,
o salério baixo e a falta de beneficios, estdo afetando a produtividade dos individuos estudados,
0 que leva a reflexdo de que eles ndo tém outras oportunidades de emprego e se mantém no
cargo para subsisténcia, onde ha relatados de as metas pré-estabelecidas pela alta geréncia sdo
imensuraveis, o que leva a desmotivacdo total quando ndo sdo alcancadas, e a falta de
reconhecimento pelo empenho maximo ocasiona um déficit na produtividade. Visto que para

promogdo e gerenciamento da carreira os indicadores de desempenhos organizacionais
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individuais e coletivos ndo sdo satisfatorios para elencar um plano de acéo estratégica pela alta
geréncia. Conclui-se que um trabalhador insatisfeito pode interferir na capitacdo e manutencao

de clientes.

Tratando-se de mudanga organizacional existe resisténcia dos colaboradores, sejam eles
subordinados ou gestores, pois durante a coleta é notdrio que a estrutura engessada, a falta de
cooperacdo e confianca entre os niveis hierarquicos ndo permitem que essa resisténcia seja

superada.

Quanto a comunicacdo organizacional, estd comprometida com a dificuldade na emissao e
compreensdo, bem como a falta de alinhamento de informacdes que sdo necessarias. O que traz
a reflexdo de que a comunicacao empresarial deve ser assertiva e direcionada ao publico que se
pretende atingir com tal informacéo, sendo que desvirtuadas podem causar problemas com o
relacionamento desde o nivel operacional ao nivel estratégico. O gestor Bl alega ndo ter
dificuldades ao persuadir os seus colaboradores, pois relata que procura sempre entrosar com a
equipe, mantendo o relacionamento estreito, fazendo com que seus subordinados sejam

convencidos a realizar o que ele deseja da forma como deseja.

Observa-se neste grupo de gestores a consciéncia interpessoal estd em extremos, ou seja, ha
dificuldades em se estabelecer limites para empatia ou barreiras para cria-la. Assumindo que
existem duas vertentes que nos direcionam a essa reflex@o, sendo a primeira a delimitacdo dos
limites organizacionais pré-estabelecidos que podemos atrelar aos desafios sobre a habilidade
de influenciar os outros em prol de atingir um objetivo e/meta ja fixados pela organizacéo, e a
segunda quando a empatia pode ser confundida dentro do ambiente organizacional, tornando o
relacionamento entre os gestores e subordinados muito intimos. Conclui-se que tanto a falta de
abertura com o colaborador quanto o excesso de intimidade impossibilitam a assertiva
comunicacdo e antecipacdo dos sentimentos, e comprometimento com as tarefas a serem

desempenhadas.

A busca pela satisfacdo do cliente é uma preocupacdo constante nas empresas. Ao se pensar na
melhoria continua e na manutencdo da competividade organizacional, relaciona-se duas
importantes competéncias e descricdo dos desafios que permeiam a capitacao e sustento dos
consumidores; sendo a primeira a orientacdo para o cliente de modo que os desafios elencados
pelos gestores sdo a busca continua pela satisfagéo, visto que o consumidor se encontra sempre

insatisfeito e mais exigente, atendimento de qualidade na prestacdo de servicos, exigéncia de
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novos produtos no mercado, a diversidade muito grande do publico no que tange classe social
e cultura. E tido como destaque a diversidade dos consumidores, pois percebe-se que 0s
subordinados ndo sdo desenvolvidos para lidar com cada publico, tendo como consequéncia um
atendimento ineficiente e inerente as necessidades dos clientes. Quando se trata de construir
relacionamentos de colaboragéo, sdo encontradas dificuldades em estabelecer vantagens para
ambas partes, seja com fornecedor ou cliente, ficando claro que a construcdo de parcerias é 0
gue os torna competitivos no mercado e ter uma identidade organizacional forte, onde ha
equilibrio para lidar com diversas situacdes. O gestor do supermercado C discorda dos demais,
pois ndo vé dificuldade ao desenvolver essa competéncia. Segundo C “temos um bom

relacionamento com todos, desde a parceria com os fornecedores até os nossos clientes.”.

Pode-se concluir diante dos relatos apresentados, que existe uma lacuna a ser preenchida
quando se trata de gerenciar e desenvolver essas equipes. A comodidade e a falta de
desenvolvimento dos proprios gestores conjecturam uma ideia de uma gestao ineficiente, onde
a falta de motivacdo e insatisfacdo dos subordinados, tanto pela geréncia quanto pela alta
administracdo refletem diretamente na imagem da organizacdo para a cidade alvo. O que
dificulta e emerge a falta de uma solugéo eficientes dos desafios enfrentados ao lidar com

pessoas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Conforme os conceitos apresentados sobre o desenvolvimento de competéncias ao lidar com
pessoas, conhecer os desafios que permeiam sobre a gestdo estratégica de pessoas se faz
necessario para desenvolvimento da organizacdo. Como ja citado, ao se potencializar pessoas,
desenvolve-se a empresa possibilitando o alcance de metas e objetivos organizacionais,
mantendo a organizacdo competitiva no mercado através do diferencial de seu capital
intelectual, onde buscou-se analisar quais s@o o0s principais desafios no processo de
desenvolvimento de competéncias relacionadas ao lidar com pessoas, sob a Gtica de um grupo

de gestores de supermercados de uma cidade mineira.

Na perspectiva dos gestores os desafios mais evidenciados por este grupo foram a falta de
comprometimento dos colaboradores, falta de motivacdo alinhada a uma gestéo estratégica de
pessoas, dificuldade de engajamento entre equipes e setores e a falta de interesse dos

colaboradores na tentativa de serem desenvolvidos.
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Percebe-se que se faz necessario uma reflexdo sobre a preparacdo de quem esta a frente da
gestdo dos supermercados analisados. As dificuldades apontadas pelos sujeitos, retratam um
despreparo gerencial no que tange o processo de desenvolvimento de competéncias, a falta de
interesse em aperfeicoamento do cargo e dos conhecimentos adquiridos ao galgar posi¢do na
carteira de trabalho e/ou experiéncias profissionais alcangados em outros empregos o que
demostra evidencia a falta de motivacdo e engajamento ndo somente de quem esta a frente da
gestdo, mas da organiza¢do como um todo em preparar e investir mais em seus colaboradores.
Embora os respondentes ndo tenham formacao na area, fagam uso de conhecimento contraidos
pelas experiéncias profissionais anteriores, bem como habilidade e atitude espelhada em outras
pessoas para gerenciar as unidades de negocio. Porém, percebe-se que a falta de conhecimento
tedrico, ou seja, por meio de uma formacdo na area, € favoravel para que exista um despreparo
ao lidar com pessoas. Nota-se que ndo ha planos estratégicos a serem desenvolvidos pela alta
administracdo para desenvolver as competéncias gerenciais necessarias e também nao ha
interesse ou preocupacao dos gestores para obtenc¢ao de uma formacao, onde elencam que idade
é um fator desmotivador, o tempo na empresa e a credibilidade em ser um gerente de loja ja séo
suficientes o que mostra comodidade na funcio desempenhada. E nitido pela percepgdo dos
sujeitos estudados que ndo ha perspectiva nem de crescimento pessoal e nem crescimento

organizacional.

O presente estudo traz como contribui¢do agregar as informacgdes a pesquisas e trabalhos ja
existentes na area, com a percepgao de sujeitos acerca do desenvolvimento de competéncias ao
lidar com pessoas, podendo ser utilizado como ferramenta de estudo para desenvolvimento do
tema e conhecimento das dificuldades apresentadas pelos gestores do setor supermercadista.
Como limitacdes do estudo € importante pontuar que 0s gestores apresentaram grande
resisténcia para participar do estudo, o que resultou em atrasos e dificuldades na analise.
Todavia, entende-se que o estudo alcangou seu objetivo inicial e gerou grandes aprendizados.

Por fim, como agenda de pesquisas futuras, sugere-se: a) um estudo mais aprofundado sobre
gestdo estratégica de pessoas e ao desenvolvimento de competéncias do setor supermercadista,
alinhados a ferramentas de gestdo como remuneragéo estratégica e; avaliacdo de desempenho,
b) uma investigacdo que busque verificar quais ferramentas de treinamento e desenvolvimento
do nivel operacional podem ser utilizadas para promover o engajamento dos funcionarios de

supermercados; ¢) além de novos estudos que possam fazer uso do questionario, desenvolvido
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a partir de Cripe e Mansfield (2003), para sistematizar os desafios enfrentados por empresas de

outros setores empresariais.
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ANEXO A

QUESTIONARIO - Dados do(a) Participante:

Sexo:( )M ( )F ‘Idade: ‘Em qgual empresa vocé trabalha?

Escolaridade: () Fundamental incompleto () Fundamental completo ( ) Médio incompleto
() Médio completo ( ) Superior incompleto ( ) Superior completo () Superior Completo e P6s-Graduagéo

Formagdao (ex: administrador, psicélogo, médico, etc.):

Qual é seu cargo na empresa?

HA& quanto tempo esta na empresa?

Veja as competéncias abaixo e responda:

1. Estabelecer o foco: Desenvolver e comunicar objetivos em defesa da missdo da empresa.
Em sua opinido, quais sdo as principais dificuldades que um gestor pode enfrentar para
desenvolver tal competéncia? Explique.

2. Dar Autonomia aos Outros: Mostrar confianca na habilidade dos empregados de ser bem-
sucedidos, dando-lhes liberdade para decidir como irdo atingir seus objetivos e resolver 0s
problemas.

Em sua opinido, quais séo as principais dificuldades que um gestor pode enfrentar para
desenvolver tal competéncia? Expligue.

3. Oferecer Suporte Motivacional: Aumentar o comprometimento das pessoas em relacdo ao
trabalho.
Em sua opinido, quais sdo as principais dificuldades que um gestor pode enfrentar para
desenvolver tal competéncia? Explique.

4. Gerenciar a Mudanca: Dar inicio, patrocinar ou ser o lider da mudanga organizacional;
ajudar os outros a gerenciar com sucesso a mudanca organizacional.
Em sua opinido, quais sdo as principais dificuldades que um gestor pode enfrentar para
desenvolver tal competéncia? Expligue.

5. Incentivar o Trabalho em Equipe: Fazer os grupos aprenderem a trabalhar juntos, em
colaboracéo.
Em sua opinido, quais sdo as principais dificuldades que um gestor pode enfrentar para
desenvolver tal competéncia? Explique.

6. Desenvolver os Outros: Delegar responsabilidade e orientar as pessoas para desenvolver
suas habilidades.
Em sua opinido, quais sdo as principais dificuldades que um gestor pode enfrentar para
desenvolver tal competéncia? Explique.

7. Gerenciar o Desempenho: Assumir a responsabilidade pelo seu proprio desempenho ou dos
empregados, estabelecendo objetivos e expectativas claros.
Em sua opinido, quais sdo as principais dificuldades que um gestor pode enfrentar para
desenvolver tal competéncia? Explique.

1 Questionario elaborado pelo Prof. MSc. Felipe Gouvéa Pena a partir de Cripe e Mansfield (2003)
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8. Atencdo a Comunicacdo: Assegurar que a informacdo seja passada para as pessoas que
devem permanecer informadas.
Em sua opinido, quais sdo as principais dificuldades que um gestor pode enfrentar para
desenvolver tal competéncia? Expligue.

9. Comunicacdo Oral: Expressar-se claramente em conversas e interagdes com outros.
Em sua opinido, quais sdo as principais dificuldades que um gestor pode enfrentar para
desenvolver tal competéncia? Explique.

10. Comunicacao Escrita: Expressar-se claramente em comunicagao empresarial.
Em sua opinido, quais sdo as principais dificuldades que um gestor pode enfrentar para
desenvolver tal competéncia? Expligue.

11. Comunicagdo Persuasiva: Planejar e fazer comunicacgdes orais e escritas que convengam a
audiéncia a qual se pretende atingir.
Em sua opinido, quais sdo as principais dificuldades que um gestor pode enfrentar para
desenvolver tal competéncia? Explique.

12. Consciéncia Interpessoal: Notar, interpretar e antecipar as preocupacées e sentimentos dos
outros e comunicar essa consciéncia aos outros com empatia
Em sua opinido, quais sdo as principais dificuldades que um gestor pode enfrentar para
desenvolver tal competéncia? Explique.

13. Habilidade de Influenciar os Outros: Conseguir 0 apoio dos outros para ideias, propostas,
projetos e solugdes.
Em sua opinido, quais sdo as principais dificuldades que um gestor pode enfrentar para
desenvolver tal competéncia? Expligue.

14. Construir Relacionamentos de Colaboragdo: Desenvolver e manter parcerias com 0S outros.
Em sua opinido, quais sdo as principais dificuldades que um gestor pode enfrentar para
desenvolver tal competéncia? Expligue.

15. Orientacdo para o Cliente: Demonstrar preocupacdo pela satisfacdo de clientes externos
e/ou internos.
Em sua opinido, quais sdo as principais dificuldades que um gestor pode enfrentar para
desenvolver tal competéncia? Explique.

1 Questionario elaborado pelo Prof. MSc. Felipe Gouvéa Pena a partir de Cripe e Mansfield (2003)
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