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RESUMO

Muito se fala sobre o “apagao de talentos” no nuera#e trabalho brasileiro. Os meios de
comunicacao, inclusive as principais revistas dgaoies, tém declarado frequentemente que
faltam profissionais qualificados, ora afirmande gsse € um problema generalizado, ora se
referindo a uma caréncia especifica de determisatly da economia. Existem ainda outras
afirmacdes contraditérias, dizendo que o “apag@w’ é verdadeiro e que, se ha tal caréncia,
ela é reflexo da deficiéncia das areas de rectmsmsinos das organizacdes. E poucos estudos
académicos foram realizados até o momento com popito de investigar o assunto de
maneira mais aprofundada. Nesse sentido, esteoestudribui para o entendimento das
situacOes enfrentadas pelos gestores que precesaatar um executivo de meédia geréncia no
mercado de trabalho paulistano. Dentro desse dontesxrge o estudo do conceito de
qualificacdo e o de competéncias. Muitos autorepgem definicdes diversas, dificultando a
conceitualizacdo, por isso é importante discutirdaia de “competéncias” enquanto
fundamento da pratica de gestdo de pessoas. Nenpeesstudo foram utilizadas duas
técnicas de investigacao: uma quantitativa, concagio de questionario em 497 alunos que
cursam pos-graduacdo da Fundagdo Getulio Vargasidagle de S&o Paulo e ocupam
posicdes de gestdo em suas organizacOes, e oatitatia, realizada por meio de entrevistas
com trés profissionais da area de recursos hun@mossoélida reputacao e forte atuacédo no
mercado de trabalho brasileiro. Com base na arddiseesultados da pesquisa, identificou-se
que 77,1% dos gestores avaliam que é um pouco aio whficil preencher uma vaga de
média geréncia; que os modelos de contratacdo adaimdos nas empresas privilegiam o
recrutamento interno, mas que quando questionadioe sas solugcbes mais comumente
empregadas para contornar o problema os dadosamdiaver umgap, ja que quase a
metade das organizagbes declara recorrer ao rewmnta externo; e 88,3% dos gestores
avaliam que ha um impacto médio ou alto, para @ciegla empresa, no insucesso na busca
pelo profissional mais adequado. Os resultadoslaeveiue a percepcdo de que faltam
profissionais no mercado de trabalho para atendiensanda esta de acordo com as noticias
veiculadas pelas revistas de negocios e que astéageapontadas pelos gestores para
solucionar ou minimizar essas questdes indicanartssg de um tema fundamentalmente

relacionado a administracéo de recursos humanaosrgasizacoes.

Palavras-chave: Competéncia. Qualificagdo. Competéncias indivsluaCompeténcias

organizacionais. Apagao.



ABSTRACT

A lot is said about the “talent blackout” in theaBilian labor market. The media, including
the main business print vehicles, have often daatl the lack of qualified labor is a general
issue and sometimes also said that the issue icifispgp a sector. There are other
contradictory statements, stating that the “blatkasi not a reality but rather a lack of
adequate human resources department within the amuegp Few academic research have
analyzed this issue indepth. Therefore, this stunfyes to contribute to the understanding of
the challenges faced when having to hire a midl@sadcutive. Within this context, the
concept of qualification and competency arises. Wanthors propose differing definitions
therefore making a clear understanding difficultthis study, two analytical techniques were
used: first one being quantitative based on figgearch conducted against 497 graduate
students at Fundacdo Getulio Vargas (Sao Paulo), @dcupy managerial roles at their
respective companies; and the second method bemlgajive through interviews with three
HR professionals with a strong presence in theiBaazabor market. The research identified
that 77,1% of managers understand that is hardlfid & vacancy for a midlevel executive,
that the hiring models most commonly used privilegernal recruitment but when asked to
point main solutions applied to counter the basridata seem to indicate a gap, since almost
half of the companies state that they appeal tereat recruitment; and 88,3% of managers
estimate that there is a medium or high impacthendompany if the ideal candidate is not
hired. The results demonstrate that the percemiidack of qualified labor is in accordance
with the main business print vehicles and thatstblation to this problem is rooted within the

human resources area.

Keywords: Competence. Qualification. Individual competencegddizational competence.

Blackout.
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1 INTRODUCAO

O Jornal da Tarde apresentou, em artigo escrit&/pluto (2011), o resultado de uma
pesquisa realizada pela Manpower, empresa quenat@ea de recursos humanos. Para a
pesquisa, foram entrevistados 40 mil empregado8®maises, e seus resultados mostram
que 57% dos empresarios brasileiros dizem ndo gainsencontrar, no mercado de trabalho
brasileiro, pessoas adequadas para o trabalho.ré&sséado, que supera a média mundial,
deixa o Brasil em terceiro lugar manking dos paises em que as empresas mais tém
dificuldade em encontrar profissionais para preererh vagas disponiveis.

De maneira semelhante, Patrick Holland, diretoelgda empresa Michael Page de
recrutamento de executivos na Ameérica Latina, ermeeista a revista Istoé Dinheiro
(SAMBRANA, 2010), diz que “[...] ha um apagdo na adeamao-de-obra qualificada [...] O
mercado estd muito aquecido [...] Todas as empmsasos contratam tém esse problema.
Estdo preocupadas com o futuro.” Afirmagdes comdoadiretor da Michael Page tém sido
comuns, e 0 chavao “apagdo de talentos” é utilizezalo frequéncia. Entretanto, alguns
acreditam que o problema € generalizado, enquantimso se referem a uma caréncia
especifica de mao de obra especializ&tra outra corrente de profissionais, 0 que vem
ocorrendo ndo é um “apagao de talentos”, mas sim dificuldade dos departamentos de
recursos humanos de muitas empresas — encobedadssiurso do “apagdo” — em
estabelecer, nos seus processos de recrutamentanicacdo adequada para atrair jovens
(OHL, 2011).

Outro ponto a ser considerado quando se discutdtaa de mdo de obra € a ma
qualidade da educacédo no Brasil. De acordo contentgeexecutivo da Unidade de Pesquisa
da Confederacdo Nacional da Industria (CNI), Renatd-onseca, em reportagem a revista
Conjuntura Econdmica (MAOS..., 2011), “[...] falhaa aducac&o béasica sdo uma quest&o
grave. Uma pessoa com dificuldade de raciocinicddtem problemas para se adaptar em
gualquer atividade”.

Além disso, um levantamento por amostragem doraicigito com base em dados
divulgados pelo Instituto Brasileiro de Geografigstatistica (IBGE) em 2010 mostra que 70%
dos trabalhadores brasileiros jamais passaram arsediuer em um programa de treinamento,
“[...] o que néo se justifica [...]", enfatiza Fabio dir, diretor de Educagéo Corporativa da
Associacao Brasileira da Infraestrutura e IndusteaBase (ABIB), em declaracdo a revista
Conjuntura Econémica (MAOS..., 2011).



O cenario econdmico brasileiro € também sempretagomas revistas de negoécios
como um dos responsaveis pela escassez de masadampais. Reportagem publicada em
agosto de 2011 na revista Conjuntura Economicdwleda “Maos a obra”, afirma que o téo
falado gargalo, ou apagado, pode estar encobrinda tamsformacdo mais profunda na
estrutura da piramide da mé&o de obra, fruto da cwmgho de fatores como: aumento e
melhora da distribuicdo de renda da populacdo;cavda inclusdo na educacgéo e do tempo
de permanéncia na escola; e adocdo de politicdegilvoltadas a desoneracao tributaria,
estimulando a formalizagéo do emprego (MAOS...1201

Ainda tratando do cenario econémico brasileiro Migg11) publicou artigo que trata

do conceito de pleno emprego:

O desempenho do mercado de trabalho continua sebda surpresa deste ano de
grave crise internacional e de crescimento ecordneiativamente baixo no Brasil.
Os numeros revelados nesta quinta pelo IBGE mostiae; em novembro, o
desemprego foi de apenas 5,2% da forca de trabathmais baixo desde 2002, [...]
Ainda que se deva levar em conta diferengas reigioodais vive hoje situacéo de
pleno emprego, que reflete também forte escassemadede obra qualificada em
varios setores da economia.

Embora se fale muito sobre esse tema, muito poeidazspara buscar conhecer as
reais causas da percepcao generalizada de qua faltdissionais no mercado de trabalho
brasileiro. Em um busca nos principais periddicentdicos nacionais e internacionais na
area da Administracdo ndo foram encontrados artjgedratem desse tema e € nesse sentido
que este trabalho pretende trazer uma contribuicao.

Os capitulos desta dissertacdo de mestrado foraotueados da seguinte forma: no
presente capitulo, o tema sera introduzido e ctamézado, expondo os objetivos, a questao
de pesquisa e as justificativas para a realizagibedestudo. No segundo capitulo, sera
apresentada a base tedrica relevante para o phllenpesquisa; no terceiro, dedicado a
metodologia de pesquisa, serdo detalhados o tipestielo, 0 método de pesquisa e 0s
procedimentos envolvidos em sua elaboracdo. Notaueapitulo, serdo apresentados,
analisados e discutidos, a luz do referencial ¢edesstudado, os resultados da aplicacdo das
técnicas de investigagdo. Por fim, no quinto cépitserdo apresentadas conclusoes,
sugestdes para estudos futuros, limitacdes detidoes contribuicbes aos individuos e a

administracédo de recursos humanos.



1.1OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa é o de buscar deree, na percepcédo dos gestores,
existe ou ndo uma caréncia de oferta de executieasédia geréncia no mercado de trabalho
paulistano e a questdo de pesquisa deste trabaljoak é a percepcdo dos gestores em
relacdo a oferta de executivos de média geréncamencado de trabalho paulistano?

Como questdes secundarias sdo também investigadas:

v/ quando os gestores declaram haver caréncia dea,ofprais sdo as principais

causas que eles atribuem para o fendbmeno?

v/ que competéncias ou qualificacdes os gestoresdarasi ser as mais procuradas

nos executivos?

v/ quais sdo as principais estratégias sugeridas pEetores para contornar o

problema?

1.2 JUSTIFICATIVA

Apesar da importancia do tema, ndo h4 literatusal@uica que trate especificamente
sobre ele observando-se entdo uma lacuna na pmwdwgiémica, que deixa a cargo de
revistas de negdcios as discussdes a esse redpaoestudo justifica-se pelo fato de que a
falta de profissionais adequados no mercado deltrabbrasileiro representa um grave
problema para as organizacdes e o conhecimentoudopgderia ser feito para ajudar a
solucionar ou minimizar os efeitos dessa questia de grande relevancia.

Como o tema é bastante amplo, foi efetuado um teesmbre um determinado setor
do mercado de trabalho. A intencéo € estudar a&pe#io de gestores em relacdo a categoria
especifica de executivos que ocupam posi¢cOes déangédéncia. Segundo uma pesquisa
realizada por Mollick (2011), da escola norte-acsra Wharton School of Management,
executivos de média geréncia tém mais influéncgrasultados das organiza¢des do que 0s
altos executivos e, além disso, costumam ser mamerosos no corpo gerencial das
organizacdes, por isso representariam a maior gdagenecessidades de contratacdo, ja que
sdo eles os responsaveis pela necessidade daerragdes das praticas organizacionais,
conforme ser& detalhado na base tedrica, a s@apiatvocaria altos impactos nos negdocios

das organizacdes.
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2 BASE TEORICA

Uma boa parte da discusséao do presente trabaltefese a falta de profissionais com
competéncias ou qualificados. E considerando qugeténcia e qualificacdo sdo conceitos
distintos € importante estudar com mais detalhessg#o as principais diferencas entre eles
para que seja possivel identificar o que de fat @w falta no mercado de trabalho brasileiro

A base tedrica utilizada no presente estudo tenmodono o conceito de competéncias
— especificamente as gerenciais, uma vez que tootigeestudo deste trabalho € o universo
dos executivos de média geréncia e também o déicagdes. Para entender esses conceitos
e quais as suas diferencas, € fundamental commeaadnudancas pelas quais o ambiente

empresarial vem passando.

2.1 M UDANCAS NA FORMA DE GESTAO DAS EMPRESAS

Hoje, a transformacdo € uma das caracteristicas marcantes do mundo — e,
consequentemente, também do ambiente empresariBBUBUERQUE, 2002). As
mudancas nas organiza¢des, no ambiente empresadatociedade sdo profundas e ocorrem
em ritmo cada vez mais acelerado. Segundo Albugee(@002), um dos impactos mais
expressivos dessas mudancas nas organizacfes rdentaudo nivel de qualificacdo e de
conhecimentos exigidos dos profissionais, o qualiteplicacdes diretas na gestdo de pessoas
e nos modelos utilizados em sua administracao.

Fleury (2002) também afirma que na Ultima décadarganizacbes vém se adaptando
as transformacdes ocorridas tanto no ambienterex{eenario politico, econémico e social)
quanto no ambiente interno. No que diz respeit@mbiente externo, a autora destaca o
processo de globalizagao financeira, comerciabdyiiva. Em razéao disso, € posto em xeque,
no contexto interno, o modelo tradicional de gestdmtado pela maioria das empresas, criado
e desenvolvido segundo os principios do taylori$ondismo e do modelo hierarquico
desenvolvido por Fayol no inicio do século XX. Ehrmodelo, o homem é reduzido a um
papel secundario dentro do processo produtivo e@rgocé a unidade basica, estando a
empresa estruturada em uma hierarquia funcional.

J& em 1993, Lance Morrow, com sua citagdo em “Tdrapking of America” extraida
do livro Um mundo sem empregase Bridges (1995), destaca essa mudanca de gderfil

profissional, ocasionada pela constante exigéreogtos conhecimentos:
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Os Estados Unidos ingressaram na era do trabalhemiaingente ou
temporario, do consultor e subcontratante, da fdectabalho Just-in-time —
fluida, flexivel, descartavel. Este € o futuro. uensagem é esta: vocé esta
sozinho. Por bem (as vezes) ou por mal (frequemttyeos trabalhadores
do futuro terdo constantemente de vender suasidead®k, inventar novas
relacbes com os empregadores, 0s quais devempelpsos, mudar e
adaptar-se constantemente para sobreviver num deegtabal implacavel.
(MORROW, 1993 apud BRIDGES, 1995, p. 40-41).

De acordo com Bridges (1995, p. 1), nosso mundamizgcional ndo € mais
composto por uma estrutura de empregos semelhatgeidn favo de mel, pois hoje, em vez
de ser contratado para ocupar um cargo, o profigseve lidar com “situacdes de trabalho
em tempo parcial e temporario”. E essa mudancaténsatica de uma mudancga maior, mais
sutil e ainda mais profunda: a organizacdo de lesfd migrando rapidamente de uma
estrutura composta de cargos para um campo dalti@algue precisa ser feito” (BRIDGES,
1995, p. 2). Em uma época na qual a economia mudatemente, as discrepancias entre a
descricéo do cargo e o trabalho realizado por quecupava podiam ser esquecidas, pois, se
uma nova tecnologia abrisse uma nova area no cdmpabalho, novos cargos poderiam ser
criados para cobrir o novo trabalho que precisavéesto. Entretanto, a existéncia dos cargos
encoraja a contratagcdo de empregados exatamentmgragntos em que as organizacgoes
precisam reduzir suas bases de empregados; empata €n que o trabalho que precisa ser
feito estd em constante mutacéo, ndo podemos n@® diaxo de aceitar a inflexibilidade que
0S cargos trazem consigo, pois estes sdo uma edligida para um problema flexivel. Em
1995 Bridges ja dizia que os cargos nao eram m@Etu@S adaptaveis e, assim, estavam
seguindo o caminho dos dinossauros. De acordo cese autor, 0S empregos estao
desaparecendo e definitivamente.

Durante a década de 1980, os economistas e osaispas em mao de obra sempre
diziam que a geracado posterior a daby boomergra menor e que por isso haveria escassez
de mao de obra na década de 1990. Mas essa t@orgerconcretizou e, assim, surgiu uma
nova modalidade estatistica: passou-se a estintap ndimero de pessoas desempregadas,
mas de empregos que essas pessoas desempregaaiasciamseguiriam encontrar porque
eles ja teriam desaparecido completamente da pasagondmica. Surge, entdo, nos Estados
Unidos o conceito de desaparecimento dos emprelggsbping ou desemprego estrutural).
Segundo Bridges (1995), esse desaparecimento deegwosp assume duas formas: a
quantitativa e a qualitativa.

Em sua forma quantitativa, o desemprego estrut@raimplesmente um jogo de

nameros, motivado pela reducdo da quantidade dsoa®sexigida para executar uma
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determinada atividade. A mesma atividade que castamexigir uma centena de
trabalhadores pode hoje ser feita por cinquema &jturo, talvez possa ser executada por um
namero ainda menor de pessoas. Mas esse desamarerimie empregos também é
qualitativo, ja que ndo se trata apenas de um raamenor de vagas ao estilo antigo; as
condicdes de trabalho, motivadas pela nova reaitizcholdgica e econdmica, ndo envolvem
empregos no sentido tradicional, e grande partgqudné feito nas organizagbes se deve a
pessoas que nao tém um “emprego real” (BRIDGESZ)1@®s funcionarios temporarios e de
horario néo integral participam cada vez mais dbatho em organizacdes norte-americanas
(BRIDGES, 1995).

Em razdo da competitividade e da velocidade dassfsemacgbes, entre outros
desafios do mundo globalizado, as empresas atusdreafrentam constantes necessidades de
adaptacédo. Nesse contexto, em que as modificagdegneira como o trabalho é executado
demandam, por parte das pessoas, habilidades alguelds técnicas anteriormente exigidas
e, por parte das organizagdes, maior produtividadeesenvolvimento de competéncias

possui um papel significativo.

2.2CONCEITO DE COMPETENCIAS

O termo “competéncia” ndo é novo nem univoco; unaade diversidade de nogbes
distintas a seu respeito cercam de duvidas semdimtento e sua aplicabilidade. Uma vez
que aumenta a procura de novos referenciais, ds gliempassem o modelo tradicional da
gestdo de pessoas, baseado nos pressupostos aestegdio taylorista de buscar a pessoa
certa para o lugar certo, nasce a ideia de avalielacionamento entre as pessoas e as
organizacdes (FLEURY; FISCHER, 1992) e despontaescente interesse por estudar os
temas relacionados a “competéncias”.

Nesse novo cenério, em lugar do desenho de cajgesao recortes de atribui¢cdes de
viés notadamente taylorista, autores proponentasoda abordagem sugerem que gestores
assumam o conceito de competéncias, que privitegidividuo e seu desenvolvimento.

Ao estudar a literatura disponivel, percebe-seajnecdo de competéncias apresenta
definicbes variadas e que, por isso, seu entendlingade se tornar dificil. Segundo Ruas,
Antonello e Boff (2005), € possivel pensar em cagmpeas sob pelo menos duas formas: (1)
a coletiva (também conhecida como organizaciortply € menos conhecida e pode ser
associada a atividades tanto da organizacdo quarde suas areas ou funcdes e (2) a

individual, ja bastante explorada tanto no cam@mé&mico quanto no empirico. A nocdo de
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competéncia, quando adotada de maneira formal paesm transitard em duas instancias —
nivel organizacional e individual — e estara senlada a estratégia da empresa. Essa

relacdo esta esquematizada na figura a seguir.

Figura 1 — Configuracdes organizacionais da nogdoothpeténcia.

Visdo < Competéncias
funcionais
l (grupos/areas)
Intencao Competéncias
estratégica organizacionais
‘ T Competéncias
Missdo < individuais /
gerenciais

Fonte: Ruas, Antonello e Boff (2005), adaptada am&\Jr. e Picarelli Filho (1999).

Na proxima secdo, serdo abordadas as principagstedsticas das duas formas de

competéncias: a organizacional e a individual.

2.2.1 Competéncias organizacionais

O conceito de competéncia organizacional tem swadses na abordagem da
organizacdo como um portfolio de recursos (RBVlasmara o termo em inglégsource
based view of the filmEssa abordagem considera que toda empresa tepontidlio fisico
(infraestrutura), financeiro, intangivel (marca, agem, etc.), organizacional (sistemas
administrativos, cultura organizacional) e de rsosrhumanos. Para os defensores dessa
abordagem (KROGH; ROOS, 1995 apud FLEURY, A; FLEURAK, 2000), é esse portfélio
que cria vantagens competitivas e, dessa maneulafigsicdo das estratégias competitivas
deve comecar pelo entendimento das possibilidestestégicas oferecidas por esses recursos.
A abordagem dos recursos da empresa enfatiza arttmp@m de centrar a formulagao
estratégica em um grupo especifico de recurso®legjgue garantem a lucratividade em
longo prazo (FLEURY, A; FLEURY, M., 2000). Segunads principios da RBV, este
trabalho assume o conceito de competéncia orgamiedccomo um conjunto de recursos
coordenados que afetam o desempenho.
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O conceito de competéncia pode, entdo, segundmsalgutores, ser compreendido
com base na RBV. Mills et al. (2002) afirmam queaurompeténcia resulta de um conjunto
coordenado de modo tal que determina um nivelopdeaiti de desempenho em uma atividade.
Usando termos distintos, outros autores compantillza ideia da relacdo entre RBV e
competéncias. Grant (1991) propbe que as capasidiEle@ma empresa sado o0 que ela pode
fazer como resultado de grupos de recursos trafdhpintos. Da mesma forma, Sanchez
(2001) define competéncia organizacional como didable de uma organizacao de sustentar
0 emprego coordenado de ativos e capacidadesrda foatingir seus objetivos.

Sob a forma de competéncia coletiva, a competérganizacional é associada aos
elementos da estratégia competitiva da organizagséo, missdo e intencao estratégica. Bem
menos conhecida e difundida do que a dimensdaoitha@div de competéncia, a nocdo de
competéncia organizacional passou a ser mais exjaaa partir da difusdo do conceito de
core competencéPRAHALAD; HAMEL, 1990). Esse conceito pode seadwzido como
“competéncias essenciais”, que sao, segundo oseaut@as portas para as oportunidades
futuras” (PRAHALAD; HAMEL, 1995, p. 228). Uma comi@acia essencial € um conjunto
de habilidades e tecnologias que permitem a umaresapoferecer aos clientes um
determinado beneficio, diferente do de suas coestas, e que s6 sdo desenvolvidas com o
apoio direto da empresa e pelo somatorio de fapée as unidades de negocio. Para uma
competéncia ser considerada especifica de uma ipagan, € preciso que haja valor
percebido pelo cliente e diferenciacdo entre corobtes e que ela gere capacidade de
expansdo (PRAHALAD; HAMEL, 1995).

Para Prahalad e Hamel, o conceitocdee competencé desafiador, pois se trata de
uma forma pouco visivel de competicdo e, por isesmo, aporta um instrumental muito
oportuno para as empresas que pretendem fortage@ercompetitividade por meio do
desenvolvimento de certas competéncias. De acoodo €sses autores, o aumento da
competicdo entre as empresas, a alta perecibilidiide conhecimentos, especialmente
daqueles relacionados as inovacdes tecnologiaafree instabilidade econdémica sdo alguns
dos fatores que fazem com que as empresas predisdahar com um conjunto de
competéncias que as diferencie da concorrénciavistam no desenvolvimento de uma
vantagem competitiva sustentavel, baseada em utreiégga que leve em consideracdo as
mudancas rapidas e constantes dos mercados e unitap@ criagdo de oportunidades. De
acordo com esse conceito, a previsdo e a prepapagdoo futuro sdo consideradas tarefas

muito importantes, ja que, segundo 0s autores, gsowEmpresas tém posicionamento
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estratégico claro, ou viséo clara sobre seu futiisso resulta na dificuldade de definir quais

competéncias precisam ser desenvolvidas.

2.2.2 Competéncias individuais

Ruas, Antonello e Boff (2005) afirmam que enquadodimensdes organizacionais
constituem construgbes relativamente recentes, smmendo ocorre com a nocao de
competéncia individual. Esta € mais conhecida endifla do que aquela e € frequentemente
confundida com nog¢bes similares — por exemplo, as qdalificacdo, atribuicdo e
responsabilidade, que pretendem contextualizaractesmizar o trabalho. No debate sobre a
nocdo de competéncias individuais, pode-se distingle um lado, uma corrente de
especialistas anglo-saxfes adotando uma abordagas pragmatica e partindo de uma
influéncia mais visivel do conceito de qualificagdode outro, os representantes da escola
francesa, que ampliam as perspectivas do conceata mtegracdo dos elementos da
sociologia e da economia do trabalho.

Vieira e Luz (2005) reforcam essas duas linhaseituais principais, explicando que
a escola anglo-saxa, que define competéncias tanmdo referéncia o mercado de trabalho
e enfatizando fatores ou aspectos ligados ao desdmprequeridos pelas organizacdes
produtivas, privilegia 0s comportamentos obsensgveuma vez que tem raizes
comportamentais, e que a escola francesa enfatrracalacdo entre trabalho e educacéo e
valoriza 0 modo como as instituicdes de ensinogaedem o repertério de habilidades dos
alunos. Ambas, entretanto, definem competéncia cama capacidade do individuo, o que
nao se confunde com desempenho, sendo este uiilizad avaliar a competéncia.

Segundo Ruas, Antonello e Boff (2005), o concega@dmpeténcia, sob a perspectiva
organizacional, tem origem em uma construcdo meiente —core competengeem
Prahalad e Hamel (1990), ou a corrente RBV, emda(B001) —, enquanto a perspectiva
individual é antiga e heterogénea. A no¢do de ctédnp@&, na sua dimensao individual,
encontra uma grande heterogeneidade de percepc@sceitos, por iSSO serd necessario

investigar mais profundamente o surgimento dessa &lsua evolucdo ao longo do tempo.

2.3SURGIMENTO E EVOLUCAO DO CONCEITO DE COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

O conceito de competéncia foi proposto de formeuestda pela primeira vez em

1973, por David McClelland. Nesse ano, o autor ipahlo artigo “Testing for Competence
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Rather Than Intelligence” e com isso iniciou, eqs&ologos e administradores nos Estados
Unidos, um debate sobre competéncia, na busca @ealmordagem com resultados mais
efetivos nos processos de escolha de pessoasspargamizacdes do que os alcancados com
os testes de inteligéncia. A competéncia, segussi® &utor, € uma caracteristica subjacente a
uma pessoa e pode ser relacionada com desempepgrmsuma realizagdo de uma tarefa ou
em outra determinada situagdo. Apés o trabalhoepiorde McClelland, varios estudiosos,
pesquisadores e consultores escreveram sobre wt@sproduzindo uma enorme variedade
de definicbes de competéncia.

Outro autor importante na estruturagcado do conekatecompeténcia foi Boyatzis, que,
durante a década de 1980, analisando os dadosudesnteriores, identificou um conjunto
de caracteristicas e tracos que definiam um desdmpsuperior (FLEURY, A.; FLEURY,
M., 2000). O modelo de Boyatzis baseia-se no comtgerencial e na explicitacdo de
atributos que norteiam a construcao de um pesdlidie gestor. Segundo Boyatzis (1982, p.
23), “[...] competéncias sdo aspectos verdadeirosdtig a natureza humana. S&o
comportamentos observaveis que determinam, em @rpade, o retorno da organizagao.”
colocando sua énfase na formacé&o, nos comportasemaos resultados.

Lyle Spencer e Signe Spencer seguem a linha detBsyadefinindo competéncia
como uma caracteristica subjacente que apresdatéisecausal com o desempenho superior
em um cargo ou em uma situagdo. “A competénciaaefe a caracteristicas intrinsecas ao
individuo que influencia e serve de referenciabmeu desempenho no ambiente de trabalho.”
(SPENCER, L; SPENCER, S, 1993, p. 9). Os autoressaptam duas formas de se visualizar
as competéncias: como uoeberge como um conjunto de circulos concéntricos. Aparsa
conhecimentos e as habilidades séo visiveis, postitoirem caracteristicas relativamente
superficiais — ou externamente verificaveis — dasspas. Por outro lado, atributos como
autoconhecimento, tracos de personalidade e mosi#iosmenos visiveis, por serem mais
profundos ou estarem situados no circulo mais étiln modo de ser do individuo. Os
autores afirmam que os conhecimentos e as hateldadio relativamente faceis de
desenvolver, razdo pela qual a maneira mais ecaadde assegurar que 0s empregados
possuam essas caracteristicas € por meio do tremanda os motivos e a personalidade sao
dificeis de identificar e de desenvolver, o queal®s autores a recomendarem que tais
atributos sejam procurados nos individuos duramie®oesso seletivo.

Seguindo no estudo sobre competéncias individs@ eluas perspectivas de Parry
(1996) atribuidas a competénciasputs ou outputs Para o autor, nos Estados Unidos,

competéncias sdo encaradas predominantemente iopuits conjunto de conhecimentos,
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habilidades e atitudes que afetam o desempenhodildduo; na Europa, competéncias séo
vistas comooutputs empregados demonstram competéncias a partir doemto em que
atingem ou superam resultados esperados em salhtvaParry (1996), que enfatiza fatores

como resultados e formacéo, conceitua competénoia c

[...] um agrupamento de conhecimentos, habilidadatitwdes correlacionados, que
afeta parte consideravel da atividade de alguémsguelaciona com o desempenho,
gue pode ser medido segundo padrdes preestabaleeidpe pode ser melhorado
por meio de treinamento e desenvolvimento. (PAREOB6, p. 48).

Outros autores, como Le Boterf, em 1994, e Zarifean 1996, iniciaram a exploragao
do conceito de competéncia associado a ideia @gagfo de valor e entrega de resultados de
maneira independente do cargo, isto &, trazenda @gposicdo central a prépria pessoa
(DUTRA, 2004). Le Boterf (1997, p. 267) afirma qu&€ompeténcia € assumir
responsabilidades frente a situagbes de traballhaplesas buscando lidar com eventos
inéditos, surpreendentes, de natureza singulaafifian (2001) lembra que, na Franga, 0
problema da competéncia surgiu ligado diretamertgsa do modelo da prescricdo, quando
as empresas tentaram sair das dificuldades ecoa$raiotando estratégias de elevacao de
qualidade de seus produtos, diversificacao e intg@d de inovacdes. Como resultado de tais
estratégias, ocorreu um expressivo aumento da esidpbe do trabalho, e isso gerou
guestionamentos. Os empregados passaram a lidadiemas de gestdo, precisando tomar
decisbes complexas em tempo real, 0 que 0s obrigarecontrar novas e dificeis solucdes
cada vez que as exigéncias quanto ao nivel de geséim aumentavam. Desse conjunto de
fatores, surgiu o tema “competéncia”, que, segundator, deve ser entendido, em primeiro
lugar, como a responsabilidade pessoal que o emgwegssume diante das situacbes

produtivas. A definicdo de Zarifian (2001, p. 6@fao0 termo foi:

[...] a competéncia profissional € uma combinagaoaidecimentos, de saber-fazer,
de experiéncias e comportamentos que se exercenemontexto preciso. Ela é
constatada quando de sua utilizacdo em situacdtsgomal a partir da qual é
passivel de avaliacdo. Compete entdo a emprestficieta, avalia-la, valida-la e
fazé-la evoluir.
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Outras definicdes tém surgido, enfatizando o radoltobservavel da competéncia,
isto é, o desempenho. Nessa linha de pensamentoi-se a definicdo de Fleury e Fleury
(2000, p. 21), segundo a qual “[...] competéncia ésalmer agir responsavel e reconhecido
que implica em mobilizacdo, integracdo e transf@eérde conhecimentos, recursos e
habilidades que agreguem valor econémico a orggéiza valor social ao individuo.”. Ja
Hipdlito (2000, p. 7) coloca que

[...] o conceito de competéncia sintetiza a mobiBxagntegracao e transferéncia de
conhecimentos e capacidades em estoque. Deve raticialor ao negocio,
estimular um continuo questionamento do trabalho ae aquisicdo de
responsabilidades por parte dos profissionais egagrvalor em duas dimensdes:
valor econémico para a organizacéo e valor soeid p individuo.

A segquir, estdo apresentadas todas as correntetadhe neste estudo:

Quadro 1 — Definicdes de competéncia pelas cosealierdadas neste estudo (continua).

Autor Definicdo de competéncia

A competéncia € uma caracteristica subjacente ap@ssoa e pode
ser relacionada com desempenho superior na re@iziec uma tarefa
David McClelland (1973) ou em outra determinada situagao.

Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligadosugemathumana.

S&o comportamentos observaveis que determinamrardeyparte, o

retorno da organizagdo, colocando sua énfase maafdio, nos
Boyatzis (1982) comportamentos e nos resultados.

A competéncia refere-se a caracteristicas intréissao individuo que
influencia e serve de referencial para seu desemopem ambiente de
Spencer e Spencer (1993) trabalho.

Conceitua competéncia como um agrupamento de comb@oDs,

habilidades e atitudes correlacionados, que ateta ponsideravel da

atividade de alguém, que se relaciona com o des#ropgue pode

ser medido segundo padrdes preestabelecidos, epqde ser
Parry (1996) melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento

Competéncia é assumir responsabilidades frentetumg8es de

trabalho complexas buscando lidar com eventos to&di
Le Boterf (1997) surpreendentes, de natureza singular.
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Quadro 1 — Definicdes de competéncia pelas cosealierdadas neste estudo (concluséo).

Autor Definicdo de competéncia

A competéncia profissional € uma combinacdo de exintentos, de
saber-fazer, de experiéncias e comportamentosejegesce em um
contexto preciso. Ela é constatada quando de slizagdio em
situacdo profissional a partir da qual é passigedvhliacdo. Compete
Zarifian (2001) entdo a empresa identifica-la, avalia-la, validé-fazé-la evoluir.

A competéncia € um saber agir responséavel e recialthgue implica

mobilizacdo, integracdo e transferéncia de conlestios, recursos e

habilidades que agreguem valor econémico a orggza valor
Fleury e Fleury (2000) social ao individuo.

O conceito de competéncia sintetiza a mobilizagétegracédo e

transferéncia de conhecimentos e capacidades emguestDeve

adicionar valor ao negécio, estimular um continuestionamento do

trabalho e a aquisicdo de responsabilidades pta gas profissionais

e agregar valor em duas dimensdes: valor econdmpm@ a
Hipdlito (2000) organizacao e valor social para o individuo.

Fonte: Elaboracéo propria.

Ao estudarmos o tema, percebemos que a definicgordpeténcia ndo € consensual.
O termo é utilizado em diferentes contextos e camadas énfases em seus componentes
essenciais. Segundo Ruas, Antonello e Boff (2008)dos principais pontos de controvérsia
da nocdo de competéncia diz respeito ao ténueelientre as expressdes “capacidade” e
“competéncia’. As capacidades podem ser entendidaso potenciais de competéncia
(conhecimentos, habilidades e atitudes) que estpmmiveis para serem mobilizados numa
situacao especifica. J& as competéncias sdo funtkzias em conjuntos de capacidades e sédo
entendidas como as ac¢des que combinam e mobiligarapacidades e 0s recursos tangiveis.
Segundo Le Boterf (1997), tais conhecimentos, li#ules e atitudes que constituem as
competéncias sao recursos de competéncias, poigss&mciais para o desenvolvimento
destas. O autor apresenta o desdobramento dessessosee de competéncia como:
conhecimentos (gerais e tedricos, operacionaidvee spambiente), saber-fazer (operacional,
experiencial e relacional-cognitivo), atitudes ifattos pessoais e relacionais) e recursos do
ambiente (sistemas de informacéo e bancos de ddgesgs recursos mobilizados geram o

desempenho.

A competéncia ndo se reduz ao saber, nem tampausaber-fazer, mas sim a sua
capacidade de mobilizar e aplicar esses conheadbsieat capacidades numa
condicdo particular, onde se colocam recursos tig@ss préprias a situacdo

especifica. Alguém pode conhecer métodos moderagssblucdo de problemas e
até mesmo ter desenvolvido habilidades relacionadag aplicacéo, mas pode ndo
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perceber o momento e o local adequado para apkcad sua atividade. [...] A
competéncia, portanto ndo se coloca no ambito eécsrsos (conhecimentos,
habilidades), mas na mobilizacdo desses recurgustanto, nao pode ser separada
das condicdes de aplicacao. (RUAS, 1999, p.4).

Para alguns autores, a maioria de origem norteieama, que desenvolveram seus
trabalhos nos anos 1970, 1980 e 1990, competémcizrjunto de qualificacéear{derlying
characteristicy que permite a pessoa um desempenho superior etrabaiho ou em uma
outra situacdo. Para que esse resultado seja attargs qualificacbes devem ser previstas e
estruturadas de modo que se estabeleca um corngieatio Essa abordagem foi disseminada
no Brasil nos anos 1980 e no inicio dos anos 19¥bciada a ideia de perfil de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessaogp@& determinada pessoa pudesse ter um
bom desempenho em seu cargo (DUTRA, 2004). Destacana mudanca de enfoque, de um
conceito de recurso estocado para um conceito dinanelacionado ao desempenho. Assim,
temos uma visdo moderna do conceito de competéga@&,é concretizada na atitude, na

capacidade de saber agir mobilizando conhecimentabilidades.

2.4AS NOCOES DE QUALIFICACAO E COMPETENCIA INDIVIDUAL

Ruas, Antonello e Boff (2005) apontam que a origgencompeténcia individual
também se confunde com uma nocdo que lhe é refaivi@ associada, a de qualificacéo.
Segundo os autores, esses dois conceitos foram d&vaim extenso debate, especialmente
entre 0os anos 1960 e 1980, em um contexto em cudmPinavam o emprego formal e o
trabalho industrial, sustentando por atividadesgenal previsiveis e de forte base sindical.
Nesse cenario, a no¢cao de qualificacéo € centragaeparacdo do individuo para processos
previstos, ou pelo menos previsiveis, em sua naaiori

Segundo Vieira e Luz (2005), o homem é um ser fiist&ocial cuja existéncia é
construida por meio do trabalho, desenvolvendg@ek sociais e econémicas motivadas ndo
apenas pela necessidade de subsisténcia, mas tgpelbe@nmtuito de gerar conhecimento e
realizar-se como individuo. Com o avanco da indthlstacdo, a exigéncia de um novo
trabalhador foi tomando corpo, pois além da digt#pldo dominio de um oficio, passava a
ser necessario um novo tipo de saber, menos ebpada mas suficiente para lhe garantir
um pouco de mobilidade externa e interna. Assinigrenacdo para o trabalho passou a
significar formacéo profissional. Nesse contextmisua categoria “qualificacdo”, associada

aos métodos de andlise ocupacional, que visavantifidar as caracteristicas do posto de
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trabalho previamente a definicdo do perfil do thabdor e do tipo de qualificagcdo necessario
a sua ocupacao.

Segundo Manfredi (1999), expressdes como “quatifiod e “competéncia”’ tém sido
tratadas como sindnimas, quando, na verdade, d&s§oicas, ou seja, assumem diferentes
sentidos, referentes a interesses de determinaataslgs da sociedade, a cujos projetos
politicos remetem. O conceito de qualificacdo sudg lutas politicas e ideoldgicas, tendo-se
consolidado na sociologia, vinculado a praticascativas, e o de competéncia, como
esclarece Hirata (1994), foi adotado nos anos p8bhmeio empresarial francés como forma
de contraposi¢cédo a um tipo de sistema de relacdescassificacao profissional fundado na
nocéo de tarefa e de cargo (o taylorista-fordifaps, Antonello e Boff (2005) afirmam que
nos anos 1990, com a intensificacdo da reestri@arpdutiva, o conceito de competéncia
emerge resultado de outro contexto, no qual seackst a aceleracdo da concorréncia, a
l6gica do setor da economia, o trabalho intermitemntinformal, a baixa previsibilidade de
negocios e atividades e, por fim, a crise nas &sgies sindicais de trabalhadores. E,
segundo o autor, € com base nessa nova logicavaiade econdmica — e, por extenséo, na
propria din@mica das empresas — que a construcéogie de competéncia comeca a tomar
forma. A figura a seguir aponta as principais darésticas dos conceitos de qualificacdo e

competéncia.

Figura 2 — As nocdes de qualificacdo e competé@aimcaracteristicas principais dos respectivoexus.

Qualificacéo Competéncia
=Relativa estabilidade da *Baixa previsibiliade de negécios e
atividade econémica atividades
=Concorréncia localizada eIntensificagéo e ampliacdo da

abrangéncia da concorréncia

sl 6gica predominante: industria L dgica predominante: servigos
(padrdes) (eventos)

=*Emprego formal e forte base <:> *Relacdes de trabalho informais e crise

sindical dos sindicatos

=Organizagéo do trabalho com *Organizacao do trabalho com base em
base em cargos definidos e metas, responsabilidades e

tarefas prescritas e programadas multifuncionalidade

*Foco nos resultados
=F0Co No processo

Alta aprendizagem
=Baixa aprendizagem

Fonte: RuasAntonello e Boff (2005).
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Verifica-se que o conceito de qualificacdo, na ngy@ do taylorismo-fordismo, ficou
empobrecido e restrito as dimensdes conceituah@oéo, diplomas, codigos de profissdes) e
social e que o conceito de competéncia emergiwntexto da flexibilizacdo produtiva, em
que os proprios trabalhadores geram as condi¢cdesngeego, de promocao e de carreira,
fundamentadas na légica da competéncia. Assim, @ gassa a ser mais relevante na
construgcdo da nocdo de competéncia € o que sdorelaa crescente instabilidade da
atividade econdmica e a intensificacdo de estrgédg customizacdo. Esses elementos, que
Sao mais visiveis no plano estratégico, resultantgafigurar, nos niveis tatico e operacional,
novas formas de conceber e organizar o trabalhandedisposicao do trabalho mais estavel
e previsivel para outra bastante diferenciadaiéd]una qual os processos de previsdo tendem
a ser mais focados naquilo que deve ser obtidoatnabalho (o resultado) do que na forma
como deve ser feito (0 processo). Nesse contextoptagonista do trabalho deve, em muitos
casos, além de saber fazer, apresentar a capadéadientificar e selecionar o “como fazer”,
a fim de se adaptar a situagéo especifica quentafre

Notamos, entdo, que o conceito de qualificacasudbistituido pelo de competéncia.
As pessoas passaram a se desenvolver e se egpecmlbrizando a qualificacdo, mas
percebendo que as organizacbes procuram em sefissipris o desenvolvimento de
qgualidades e competéncias que vao além daquelasiriddg em sala de aula. As
competéncias requeridas de um profissional paradesempenho eficiente ndo sdo apenas
técnicas, mas também comportamentais e individwissa forma, surgem exigéncias e
cresce a necessidade de contar com pessoas teiadila de alavancar a produtividade do
trabalho, isto é, os resultados organizacionais.

As competéncias individuais, segundo a RBV, podemescaradas sob dois lados:
COmo recursos, enquanto elementos a disposicaogdaipacao para alcancar um particular
nivel de desempenho, ou como instancia coordenatioracursos — e, no segundo caso,
assume destaque a competéncia gerencial (FERNANBHES)JRY, 2004). Nesse contexto,
sera importante o estudo de como as competénaisaigs surgiram no nivel individual.

2.50 PAPEL GERENCIAL

De acordo com Chandler (1977), a figura do gerémiteriada quando ocorreu o
crescimento em escala e o aumento da complexidasleempresas, a partir da metade do
século XIX. Pereira (apud MORGADO, 2012) afirma eueBrasil os gerentes surgiram com
o0 crescimento da industria, nas décadas de 19496@, B que esse crescimento gerou a
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especializacédo e a divisdo do trabalho, abrindo lamana entre a alta administracdo e os
operarios. Davel e Melo (2005) afirmam que a adstia¢do € um sistema da realidade social
que se impde a cultura contemporanea, regendo snuskees de mundo e nossas condutas
sociais, e que nao €, entdo, surpreendente queemNtgs se tornem personagens
emblematicos, com papel diferenciado na movimentagd sistema. No conjunto de
mudancas materiais e intangiveis pelo qual vemapdsso mundo, 0 gerente se destaca como
personagem central na compreensao da sociedadsmpmréinea, produzindo e reproduzindo
todo um sistema de descricdo, explicacéo e intexgze do mundo baseado nas categorias do
campo da administragao.

Do ponto de vista histérico, a geréncia tem sugeami no “chefe”, que foi inventado
para garantir o lucro do patrdo, ou seja, muitosnpaira assegurar resultados do que para
promover resultados (TEIXEIRA; MINK, 2000). Com enipo, os donos do negdcio
passaram a perceber que aquele esquema nao peawatigos. Segundo Boog (1991), a
geréncia realiza equilibradamente o potencial deltedos, de pessoas e de inovacao da
organizacao; o gerente faz a ligacdo entre a em@es pessoas que nela trabalham, sendo
responsavel pela composicéo de forcas e interesses.

Segundo a literatura estudada, existem variadatassgentro da posicéo gerencial, as
guais Bartlett e Ghoshal (apud MORGADO, 2012) assustram: gestores de primeiro
escaldo formulam estratégias e controlam recugessores intermediarios (gerentes seniores)
fazem a mediacdo da informacéo que vem do topocaml recursos assumindo o papel de
controllers administrativos; e gestores operacionais (gerewmtesprimeiro nivel) séo
responsaveis pela implementagcéo operacional.

Neste trabalho, foi escolhido o estudo dos prafisss que ocupam posicdo de

geréncia intermediaria, que sera chamada, a pagie momento, de média geréncia.

2.5.1 A média geréncia

Davel e Melo (2005) consideram que a administracaomédia geréncia estariam de
tal forma entremeadas que seria dificil negar gatuacao dos gerentes tem a virtude de
alimentar a dindmica organizacional e garantir cesso empresarial, pois esses agentes
sociais se situam no elo dos processos sociaigltggcos, culturais, politicos e ideolbgicos
que ligam estratégias a operacdes. Os autoresaafirque a posicdo intermediaria dos
gerentes confere a estes um tipo de trabalho deemancas, complexidades e dilemas que

merece esclarecimentos e um minimo de reflexdo.
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A média geréncia € definida de maneira diversédte@iura académica. Huy (2001, p.
73) assim se posiciona: “Eu defino o médio gereat®mo qualquer gerente que fica dois
niveis abaixo do CEO e um nivel acima dos trabaltesdde linha e profissionais” Neste
trabalho, a definicdo a ser utilizada sera a deoguédio gerente € aquele que néao é o gerente
de primeiro nivel (operacional) e tampouco o gerelg primeiro escaldao. O médio gerente,
para fins deste estudo, € considerado aquele quelfgacao entre a alta geréncia (ligados ao
papel de estrategistas) e os gerentes de primémd (responsaveis pela implementacao
operacional). Os gerentes meédios viabilizam a mafp entre 0s estrategistas e 0s
trabalhadores operacionais (JACKSON; HUMBLE,1994).

A discussdo da importancia do papel da média gerémmtretanto, tem sido
controversa. Nas revistas académicas que tratatentk “gestdo”, essa discussao tem pouco
destaque (TORRINGTON; WEIGHTMAN, 1987). Davel e BIg2005) mencionam que
desde o final dos anos 1950 até 2005 poderiam remmgados cerca de 30 artigos que
abordam com mais detalhe esse tema. Dopson e ${@®80) encontraram 18 estudos sobre
a média geréncia, e, a partir do inicio dos an@)1Mais de uma dezena de artigos vieram
enriguecer o debate. A partir dos anos 1990, aspiretacdes sobre o papel desses gerentes
passam a destacar a complexidade das transformguéestes teriam de enfrentar no futuro.
Na década de 1990 existia nos meios de comunicaggando Thomas e Dunkerley (1999),
a ideia amplamente difundida de que os profisstodai média geréncia desapareceriam dos
quadros organizacionais. Peters (1992, apud THOMBBNKERLEY, 1999, p. 157)
afirmava em 1992 que a simples presenca da genmdrcla nas organizacdes dos anos 1990
era um anatema: “A média geréncia...estd mortabcac Acabou...vocé entendeu? Morta,
morta, morta”. Hortorn e Reid (1991), por sua \e&jtam que nos anos 1980 havia a crenca
de que quanto menos gerentes medios uma organittagsse, melhor.

Mas existem estudos que se contrapdfem a essa Beiacordo com Thomas e
Dunkerley (1999), os gerentes médios passaram, rir pesse cenario de mudancas
constantes, a sentir-se mais motivados e partigpanla formulacdo estratégica das
organizacdes, o que significaria um aumento de isflaéncia sobre a corporacdo. “O
impacto da reestruturacdo, € dito, libertou-os patamada de decisdo, empoderando-os e
criando mais desafios e preenchendo seus pafeisOMAS; DUNKERLEY,1999, p. 157-
158). Outros autores (DOPSON; STEWART, 1990; MILLMAHARTWICK, 1987)
também concordam com esta visdo. Para Smits (1989gerentes medios sempre foram

responsaveis por traduzir em operacdes as estat@gjanizacionais.
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Para McCann, Hassard e Morris (2004), o aument@atapetitividade global, a
reducdo dos niveis de lucratividade e a necessidadeeducdo de custos constituem o
ambiente sobre o qual as estruturas organizacipaasaram a ser repensadas. Dantas (2007),
nesse sentido, diz que a ideia de que constantganoas tomariam de assalto o ambiente dos
negocios e seguiriam como caracteristica intringgcaenario econdémico mundial levou
tedricos e praticantes a discutirem a necessidadasdempresas serem ageis, flexiveis e
rapidas para poderem se adaptar as exigénciasrdadoeMcCann, Hassard e Morris (2004)
também afirmam que os gerentes medios tém enfentddénte desse cenario de
transformacgdes permanentes, a necessidade desaienmovadores e orientados ao cliente.

Jaeger e Pekruhl (1998) discutem um novo modelantzgcional, de acordo com o
qual o perfil profissional do futuro é aquele ene qs trabalhadores s&o participativos e
demonstram comprometimento e envolvimento com amizgc¢do. Segundo os autores, € por
esse motivo que os gerentes médios tém import&neilamental no processo de construgéo
desse novo modelo; depois de uma década de reeat@gs eighhtsizings que provocaram
o desaparecimento de uma série de cargos da gedmdciivel intermediario, 0s executivos
reconhecem, cada vez mais, que “[...] uma empresgp&zcde sobreviver a tudo, menos a
evasao de sua geréncia intermediaria.” (MARKETPLAQH96 apud KING; FOWLER;
ZEITHAML, 2000, p. 43).

King, Fowler e Zeithaml (2000) afirmam que a méde&éncia é responsavel por
interpretar visdes e estratégias amplas, de niystrer, e comunica-las aos gerentes de
niveis inferiores — que, por sua vez, deverao d€dfdas — e que, por isso, seu papel nas
empresas é tao importante. De acordo com os authresos gerentes de nivel intermediario
muitas vezes atuam como sinapses no cérebro dagsamppromovendo a ligagdo entre
operarios e gerentes de linha e destes ultimososoaxecutivos seniores.” (KING; FOWLER,;
ZEITHAML, 2000, p. 39). A alta geréncia raramengeesivolve nas operacdes rotineiras que
lidam com as competéncias, apesar de 0s execul@adimarem 0s recursos para identifica-las,
desenvolvé-las e utilizi-las. Como € preciso qugeosntes de nivel intermediario conciliem
perspectivas estratégicas e questdes relacionadaplamentacdo, eles podem ajudar a
determinar a melhor utilizacdo dessas competémgiaspor sua vez, afetam o desempenho
da empresa. Nelson (2004) afirma que enquantotos @kecutivos das organizagdes, mais
diretamente associados ao papel de estrategistasps que representam o futuro das
organizacdes e percebem as mudancas, 0S gerentkgsmépresentam o0 presente e a
necessidade de transformacfes das praticas orgamaes. Segundo o autor, o papel dos

gerentes médio é utilizar conhecimentos derivades diversas disciplinas, além de
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experiéncias pessoais, para administrar os progedsomudanca vivenciados por suas
organizagoes.

Percebemos, pela literatura estudada, que pesswgam@zacdes estdo hoje inseridas
em um contexto marcado pela complexidade e por essgestores desempenham papel
fundamental no elo que provocam entre competégeigsnciais e organizacionais e a fungao
gerencial é cada vez mais de importancia fundarmeata o sucesso das organizacdes. A
constante necessidade de adaptacédo das organiasgdeslancas exige profissionais capazes
de lidar com as incertezas provocadas por esseeatabiNesse cenario cada vez mais
destaque é dado para o resultado econémico ddhoateao conceito de competéncias pode
ser uma solucao diante dessas novas demandas.

Sendo assim, € de fundamental importancia aprofuadaliscussdo acerca das
competéncias gerenciais. Embora os desafios apmntedliteratura ndo sejam restritivos ao

papel dos gerentes médios, neste trabalho estaaesa foco.

2.5.2 Competéncias gerenciais

Brandédo et al. (2010) afirmam que as competénceengiais constituem uma
categoria que tem despertado crescente interespantparte de tedricos, organizacdes e
pesquisadores mas que, apesar dos esforcos realizsmbretudo no campo teérico, para
explicar a natureza da competéncia gerencial, swujizestdes ainda permanecem sem
resposta. Varios estudos tém procurado identificampeténcias importantes para o
desempenho dos gestores como, por exemplo, Cddd&¥4) que utilizou entrevistas para
identificar 11 competéncias gerenciais em estuddizeelo no banco britanico National
Westminster. Spencer e Spencer (1993), por sualamraram uma matriz de competéncias
importantes para gerentes. Melo (1996) afirmoutodesnédo é recente, pois Fayol ja havia
identificado a necessidade de se constituir umocdgpsaberes administrativos baseados em
certa pratica, para que fosse aperfeicoado e tiadena todos que tivessem de gerir ou
administrar uma organizacdo. Mintzberg (1973 apudL®, 1996) descreveu o papel
gerencial em termos de contato interpessoal, tondladecisdo e processamento de
informacgdes, para identificar as responsabilidaliegerente e a taxonomia dos papéis e das
fungbes gerenciais, deixando transparecer certeuldihde em estabelecer, com exatidao,
atribuicdes, prioridades e expectativas para aatugerencial. Melo (1996) ressaltou que se
exige, ainda, que o gerente seja competitivo e erabipo, seja individualista e trabalhe em

equipe, tenha iniciativa e observe as regras, fjével, perseverante e enérgico, use de
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ternura e suavidade, proponha guestionamentodneliaidividas e trabalhe conflitos. Segundo
Leite (2009), os esforcos para mapear as demanamgx@agéncias impostas ao administrador
contemporaneo tornam-se um desafio diante da caidptie que cerca tais atividades. Ruas,
Antonello e Boff (2005) afirmam que as competénaias formam o perfil ideal do executivo
sdo tdo numerosas que s6 mesmo um “superprofitsgaTéa capaz de desempenha-las de
forma adequada.

Leite (2009) aponta a diversidade de habilidadespocotamentais e humanas exigidas
dos gerentes e as competéncias atribuidas a fgecéocial:

1 — o gerente deixa de ser um burocrata conhecedaoormas e responsavel por fazé-

las serem cumpridas e assume 0 papel de gereessrgs e processos;

2 — 0 gerente passa a buscar a eficiéncia orgamedc a competitividade e a

satisfacao do cliente, implementando os planosudédade total, introduzindo a
gestdo por unidade de negdcios, resgatando o Bnngamentario e a
melhorando o fluxo de informacgdes (externo e irdgrn

3 — a funcdo gerencial passa a ser parceira doeemgimento e dos subordinados,

favorecendo o atingimento dos resultados;

4 — com a organizagao dos processos de trabalhogleias ou unidades de negocio,

as funcdes do gerente séo divididas com o gruponeos profissionais de apoio.

A base tedrica estudada até o momento evidencidfieuldade, mencionada
anteriormente por Mintzberg, de definir clarameasecompeténcias requeridas na funcéo
gerencial. Um dos principais desafios das orgabza@sta na capacidade de atrair, reter e
desenvolver talentos. E é fundamental identifisac@mpeténcias que devem ser buscadas e
desenvolvidas nos profissionais para que as orggdes consigam atingir seus objetivos.

Ferreira, Souza e Souza (2011) argumentam que l&etsdo, por meio da
identificacdo das competéncias que se pode tragarfd profissional desejado e também
reorientar e desenvolver o quadro de colaboradteesna organizacdo. De forma estratégica,
é preciso efetuar uma andlise por meio da correlagire as competéncias existentes e as
competéncias necessarias, tendo em vista os agetias metas que se pretenda atingir. “A
dindmica de identificacdo e disseminacdo de compet®€ entre os profissionais de uma
empresa a partir das necessidades da organizagé® wm circulo virtuoso e desejado que
culminara na retencao de talentos.” (PICARELLI, 200.217).

De acordo com Boog (2002), as competéncias geisnmeieebem uma atencéo ainda
mais relevante, uma vez que os gerentes sdo atesade todos 0s recursos mobilizados, para

por em funcionamento, tornar realidade e desenvalwesao da organizagdo. O autor destaca
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como principais competéncias gerenciais: capaciddde ser agente de mudancas,
caracteristica que requer certo grau de iniciativeriatividade; disposicdo em motivar e
liderar os demais; saber comunicar e conduzir bath® em equipe; além de planejar e
organizar, mantendo o foco em resultados.

Na literatura pesquisada existe vasto materiabdisgl, como listas de competéncias
e categorizacbes que levam em consideracdo todosowstrutos de conhecimentos,
habilidades e atitudes (SANT'ANNA; MORAES; KILIMNIK 2005; KILIMNIK;
SANT'ANNA; LUZ, 2004; BRANDAO et al., 2010; KING; BWLER; ZEITHAML,, 2002;
ESTHER, 2010; PEREIRA; SILVA, 2010; FLEURY, A.; FURY, M., 2000; DUTRA,
2004; DUTRA, 2001). O conteudo completo da revis#tdiografica realizada pode ser
consultado no apéndice A.

Tendo em vista a grande heterogeneidade de comamtaompeténcia estudados na
base tedrica, este estudo teve de se guiar pordessas tantas definicdes. O conceito de
competéncia escolhido como lente para as analisste @studo foi o estabelecido por Le
Boterf (1997, p. 267) que afirma que “Competénciaséumir responsabilidades frente a
situacOes de trabalho complexas buscando lidar @eentos inéditos, surpreendentes, de
natureza singular.”

Esse conceito foi o escolhido por apresentar unsdovimoderna que enfatiza o
desempenho e, principalmente, por representar ubmadagem mais integradora de
competéncias organizacionais e individuais. Umadafinido o conceito de competéncia a
ser utilizado como referéncia, foram estudadas aeeira mais aprofundada as competéncias
descritas por Fleury e Fleury (2000), Dutra (20@4Brandao et al., (2010) por serem as que
mais se aproximam do conceito de Le Boterf (1997) .

Para Fleury e Fleury (2000), a competéncia € pansamo um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que justifiagen alto desempenho, na medida em que
ha também um pressuposto de que os melhores dedemspestdo fundamentados na
inteligéncia e na personalidade das pessoas enggeg sentido, a competéncia pode ser
considerada como um estoque de recursos que oidadivdetém. Entretanto, essa
competéncia individual é avaliada em relacdo aguotm de tarefas do cargo ou da posi¢céo
ocupada pela pessoa. O trabalho ndo é mais o tonjertarefas associadas descritivamente
ao cargo; torna-se o prolongamento direto da cagnpet que o individuo mobiliza em face

de uma situacao profissional cada vez mais mutavebmplexa. Essa complexidade de
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situagOes torna o imprevisto cada vez mais cotidiestineiro (FLEURY, A.; FLEURY, M.,

2000).

A nocao de competéncia, segundo Fleury e Fleur§QR@&parece associada a verbos

como “saber agir’, “mobilizar recursos”, “integraaberes mdultiplos e complexos”, “saber

aprender”, “saber se engajar”, “assumir responisialoiés”, “ter visdo estratégica”. Os autores

apresentam algumas definicoes para os significdo®serbos apresentados.

Quadro 2 — Definicdes de competéncia de FleurgariFl(2000)

Competéncia

Definicdo da competéncia

Saber agir

Saber 0 que e por que faz;

Saber tratar a complexidade e a diversidade;
Saber julgar, escolher, decidir;

Agir em tempo certo com viséo sistémica.

Saber mobilizar

Saber mobilizar recursos humanos, financeiros enma,
criando sinergia entre eles;

Saber buscar parcerias e integra-las ao negocio.

Saber comunicar

Compreender, processar, transmitir informacoes e
conhecimentos, assegurando o entendimento da negnsag
pelos outros.

Saber aprender

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia,
Rever modelos mentais;

Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvingogo
outros.

Saber comprometer-se

Saber engajar-se e comprometer-se com 0s objela/os
organizacao.

Saber assumir
responsabilidades

Ser responsével, assumindo 0s riscos e as consgIén
de suas ac0es, e ser, por isso, reconhecido.

Ter visao estratégica

Conhecer e entender 0 negdcio da organizacdo, seu
ambiente, identificando oportunidades, alternativas

Fonte: Elaboragéo propria.

Dutra (2001 e 2004) também apresentou diversas &@mgas, cujas categorias estao

descritas no quadro a seguir.
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Quadro 3 — Definicdes de competéncia de Dutra (202004)- (continua).

Competéncia

Definicdo da competéncia

Orientacao
estratégica

Ter clareza e comprometimento quanto aos valor@sisgédo e a visdo da
empresa, buscando explicita-los e garantir, ergreotaboradores com quem
interage, a percepcao de sua importancia;

Orientado pela estratégia organizacional, estabelgdanos de acédo
concretos com base na analise de tendéncias dertebi

Organizacgao

Buscar aprimorar o modo como o trabalho € orgaoizaddividido na
empresa;

Manter organizado seu ambiente de trabalho, pditasigio respostas mais
eficientes.

Gestao de
processos de
mudanca

Identificar a necessidade de mudancas para enfrehtiesafios do negocio;

Desenvolver mecanismos de controle e/ou gerencianss processos de
mudanca, participando de seu planejamento ou deoswcao.

Disponibilizar informacdes e conhecimentos estadas;

Planejamento Fazer a orientagdo técnica e/ou a coordenacgéo aEgs0s e organizar
e organizagao trabalhos;

Coordenar e/ou acompanhar as atividades de sua area

Comunicagéao

Transmitir informacdes e conhecimentos de formaracempreendido por
gualquer interlocutor, e em qualquer ambiente;

Saber ouvir e ddeedback

Utilizar eficientemente os recursos de comunicali§jponiveis na empresa;

Apresentar informacgdes de maneira clara e objetiva;

Manter todos os seus pares informados com relagédsutados alcancgados,
novidades e melhoramentos pertinentes.

Negociacao

Buscar geracédo de credibilidade e criar relacioménsenecessarios para a
obtencéo dos resultados desejados;

Construir uma argumentagcao coerente e estar aparéorever posicdes e
entender pontos de vista distintos dos seus.
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Quadro 3 — Definicdes de competéncia de Dutra (202004)- (continua).

Competéncia

Definicdo da competéncia

Gestao do
conhecimento

Atuar sistematicamente na captura, na criacdo, isseminacdo e na
aplicacéo de conhecimentos no ambiente externo;

Incentivar parceiros externos a gerar solugbesndemmentos que se
traduzam em resultados praticos para a organizagao;

Atuar com foco no desenvolvimento de si propri@es€lus pares.

Visdo sistémica

Ter conhecimento de todo o negdécio, compreendezlagdo entre os
processos organizacionais e ter clareza sobreegagfio de valor destes
ao negocio;

Buscar resultados, conciliando a visao de negdm@ssgimensdes técnica,
econbmica e social, em termos de qualidade, segmraalude, meio
ambiente e responsabilidade social, e integrandssogs e recursos
existentes no ambiente interno e no externo.

Capacidade
analitica

Analisar, comparar e identificar relacbes de causdeito e alternativas
de solucbes de problemas;

Identificar informagbes relevantes a seu escopatdacdo, tendo em
mente a geracao de analises e comparacdes qubilgessia mensuracao
de ganhos e perdas nas tomadas de decisfes.

Relacionamento
interpessoal

Desenvolver relagbes estratégicas e utilizar redlesrelacionamento
(network3 na busca de maximizacdo dos resultados, agregacé@alor e
identificacdo de oportunidades para a organizag@ug parceiros.

Multifunciona-
lidade

Mobilizar uma diversidade de conhecimentos e infgdes, adaptando-
se a varios papéis e ajustando-se para responeguadbhmente a novas
estruturas organizacionais, processos, demandasitoas modificaces

ambientais;

Ser flexivel ao lidar com mudancas, promovendoeafodna consistente
ao investir no autodesenvolvimento.
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Quadro 3 — Definicdes de competéncia de Dutra (202004)- (concluséo).

Competéncia

Definicdo da competéncia

Gerenciamento
de projetos

Elaborar, estruturar, avaliar e controlar projetesn termos de
gerenciamento de tempo, recursos, resultados edadies, de maneira
integrada aos processos organizacionais em vigor.

Gestao de
melhorias/
inovacéao

Fazer a gestdo de processos de melhoria e inov@gsae o planejamento
até sua implementacao, envolvendo identificacaieraitica de pontos
para a superagao dos resultados alcancados, traagéo de problemas
em oportunidades, criacdo de multiplas alternativaggnais e selecéo das
mais eficazes, bem como a criacdo de indicadorpgecé®os que
permitam acompanhar eficazmente as melhorias ingritadas.

Orientacao para
0
desenvolvimen-
to pessoal

Buscar constantemente seu desenvolvimento pess&alieo;

Utilizar o conhecimento adquirido no aprimoramedésuas atividades,
repassando-o0 aos demais integrantes no ambitcad#sacao;

Voltar-se para a preparacdo técnica e profissidaslpessoas que orienta
e para a formacdo de equipes de ag&formance motivando-as a
melhorar seu desempenho e buscar o autodesenvoteime

Fonte: Elaboracéo propria.

Brandao et al. (2010), por sua vez, apresentam @mestudo as competéncias

gerenciais identificadas como mais relevantes skganliteratura, a analise documental de

seus estudos e seus entrevistados:



Quadro 4 — Definicdes de competéncia de Brandab §010)- (continua).

Area

Definicdo da competéncia

Estratégia e
operacoes

Comunicar a sua equipe os indicadores e as metas
definidas, informando claramente os rumos a serem
seguidos pela empresa,;

Formular planos e estratégias para cumprir as metas
estabelecendo objetivos, acbes, atribuicbes, pezos
prioridades;

Identificar forcas, fraquezas, ameacas e oportdesla
na area em que atua, a fim de estabelecer estsitégi
adequadas de atuagéo;

Monitorar os indicadores de desempenho, para acang
as metas;

Aproveitar as oportunidades que surgem para a eapre
para atingir metas nas diferentes perspectivas.

Resultado econémico

Controlar despesas administrativas, para otimizar o
resultado financeiro da empresa;

Promover a realizagdo de neg0ocios mais rentavessgpa
empresa;

Racionalizar o uso de recursos (materiais, tecnmdg
financeiros, etc.) para que a empresa possa olaisr m
lucro.

Clientes

Prestar atendimento de exceléncia ao cliente, pando
satisfazer as expectativas destes;

Gerenciar o relacionamento com clientes, pautardo-s
no respeito, na cortesia e na ética;

Promover a venda de produtos e servigos a clietnes,
transparéncia e confiabilidade;

Negociar com clientes de forma transparente, bukcan
estabelecer acordos satisfatérios para a empresa,;

Prestar consultoria ao cliente, ajudando-o na baatb
produto ou servico que melhor atenda as necessidade
dele;

Identificar clientes em potencial, a fim de ampédrase
de clientes da empresa;

Comunicar-se com o cliente adotando linguagem clara
objetiva e acessivel.
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Quadro 4 — Definicdes de competéncia de Brandab &010)- (continuagao).

Area Definicdo da competéncia

Mobilizar os esforcos dos funcionarios em torno de
propdésitos comuns, estimulando o comprometimento
deles com os objetivos e os resultados da empresa,

Orientar a atuacao dos integrantes de sua equipe,
comunicando claramente suas expectativas sobre o
desempenho deles;

Estimular a participacdo dos funcionérios na tondeda
decisfes, valorizando as contribui¢cdes oferecidas p
eles;

Gerenciar conflitos no trabalho, procurando maater

coesdo e a harmonia entre os funcionarios;
Comportamento

organizacional Distribuir adequadamente as tarefas entre os mntiées

de sua equipe, de acordo com as capacidades e as
preferéncias de cada um,;

Promover o desenvolvimento profissional dos
integrantes de sua equipe, oferecendo a eles
oportunidades de capacitacéo;

Colaborar com os colegas de trabalho, a fim de
concretizar os objetivos da empresa em um clima de
harmonia;

Adotar medidas preventivas e corretivas para melhor
da saude, do bem-estar e da qualidade de vida dos
integrantes de sua equipe.

Monitorar a qualidade dos processos internos, para
evitar o retrabalho;

Localizar rapidamente as informacdes de que néaessi
para o trabalho, consultando bases de dados, sistden
informacé&o e aplicativos da empresa;

Propor solugdes criativas para resolver problemas n
processos de trabalho;

Acompanhar a conformidade dos processos sob sua
Processos internos  responsabilidade, observando leis, normas e
procedimentos estabelecidos;

Aprimorar continuamente processos de trabalho, para
otimizar a utilizacdo dos recursos disponiveis émais,
tecnoldgicos e humanos, por exemplo);

Organizar suas atividades e tarefas diarias palade
las no prazo previsto;

Implementar a¢gbes adequadas para reduzir o risco em
atividades sob sua responsabilidade.




Quadro 4 — Definicdes de competéncia de Brandab &010)- (concluséo).

Area

Definicdo da competéncia

Sociedade

Tomar decisdes levando em consideracao os possiveis
Impactos sobre o meio ambiente e a comunidade em qu
vive;

Promover acdes que contribuam para o desenvolviment
sustentavel da comunidade, demonstrando preocupacao
com as questdes sociais;

Estimular a realizacéo de trabalhos voluntaridsnale
contribuir para o desenvolvimento social e econémic
da comunidade em que vive;

Aplicar os recursos em empresas que demonstram ter
mais responsabilidade socioambiental;

Promover a economia de recursos naturais, adotando
medidas para racionalizar o uso de papel, 4guargian
na empresa.

Fonte: Elaboracéo propria.

Foram estudadas, neste capitulo, as mudancasqueldso ambiente empresarial vem
passando, os conceitos de competéncias e qualiésag quais sdo as principais diferencas
entre eles, a importancia do papel gerencial, @moente o do médio gerente, e quais sao
as competéncias gerenciais mais destacadas ratureerdisponivel estudada. Dentro deste
universo foram escolhidos para aprofundamento asles descritos por Fleury e Fleury

(2000), Dutra (2004) e Brandao et al (2010) senaitzando como lente para as andlises o

conceito de Le Boterf (1997) .

No préximo capitulo, serad descrita a metodologiizatla para a condugcdo deste

estudo.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo, serdo feitas consideracoes metgidak acerca do método de

pesquisa e dos procedimentos envolvidos em suaralgo.

3.1METODO DE PESQUISA

A abordagem de pesquisa utilizada neste trabathst@, por combinar ou associar as
modalidades quantitativa e qualitativa. A abordagemmntitativa de pesquisa é definida como
um meio para testar teorias objetivas, examinanedagdo entre as variaveis (CRESWELL,
2010). Uma vez que a questao de pesquisa buscadentpial é a percepcao dos gestores em
relacdo a oferta de executivos qualificados no aterde trabalho brasileiro, essa abordagem
€ apropriada, ja que por meio dela, é possiver alma descricdo quantitativa, ou numeérica,
de tendéncias, atitudes ou opiniées de uma popylagdizando questionarios estruturados
para a coleta de dados, tendo a intencdo de gemaerphra uma populacdo os resultados
amostrais (CRESWELL, 2010). Ja o método qualitativiere do quantitativo por nao
empregar instrumental estatistico como base doepsoc de analise de um problema
(RICHARDSON, 1999, p. 80). Utiliza-se esse métodogipalmente quando um conceito ou
um fendmeno necessita ser mais examinado, sejai@quoucos estudos foram realizados
sobre o tema, seja porque o0 pesquisador desejstigaeos participantes da pesquisa a fim
de construir um entendimento baseado nas ideiagsd¢SRESWELL, 2010). Segundo
Creswell (2010), as abordagens qualitativa e guaiveh ndo devem ser encaradas como
extremos opostos ou dicotomias, pois, em vez disgwesentam fins diferentes em um
continuo — por isso um estudo tende a ser maistgfiad do que quantitativo, ou vice-versa.

O objetivo da pesquisa quantitativa foi o de emtergliais sdo as percepcdes de
gestores em relacdo a oferta de executivos de ngatincia no mercado de trabalho
brasileiro mapeando também quais sdo as competéauiajualificacdes que os gestores
consideram as importantes e as mais escassas ofissipnais desejados e quais seriam as
principais estratégias utilizadas por estes gesfmaea contornar o problema.

O objetivo da pesquisa qualitativa foi o de obteawpinidao de especialistas da area
de Recursos Humanos que lidam diariamente com &statica e também obter
oportunidades de aprofundamento em algumas qudst@gadas pela pesquisa quantitativa.

Este estudo foi amparado por diferentes técnicasingdestigacdo, que serao

apresentadas a seguir.
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3.2TECNICAS DE INVESTIGACAO

No presente estudo foram utilizadas duas técnieasestigacdo: uma quantitativa
(aplicagdo do questionario) e outra qualitativargmsta com grupo de profissionais da area
de recursos humanos). A seguir, serdo apreseriieslgess descricdes de cada uma delas.

3.2.1 Aplicacéo do questionario

A primeira técnica escolhida para utilizacdo ndsipalho foi a aplicacdo de um
levantamento (questionario fisico aplicado pres#m@nte) fazendo uso de métodos
quantitativos. De acordo com Kerlinger (1980), egahtamentos estudam populacdes por
meio de amostras para descobrir a incidéncia valatia distribuicdo de variaveis, bem como

as inter-relacdes entre elas, possibilitando infde& e generalizacdes estatisticas.

3.2.2 Entrevista com grupo de profissionais da arede recursos humanos

A segunda técnica escolhida foi a da entrevistagpaa, realizada com profissionais
da area de recursos humanos. Optou-se pela etdrgpos se tratar de uma técnica que
oferece mais flexibilidade na obtencéo de inforneagd mais oportunidades para observacéo
(SELLTIZ et al., 1975).

3.3DEFINICAO DA POPULACAO E DA AMOSTRA

3.3.1 Populacéo e amostra dos respondentes da pdasgujuantitativa

Para investigar as percepc¢des dos gestores, fahetr como amostra representativa
dos executivos do mercado de trabalho brasilelbase de dados dos alunos do Instituto de
Desenvolvimento Educacional (IDE) da Fundacdo @etdhrgas (FGV) que estudam na
unidade Berrini, localizada no bairro do Brookkm S&o Paulo.

Essa amostra foi escolhida porque esses estudamérsculados em cursos de pos-
graduacéo lato sensu em Administracdo (especificamente emasters in business
administration os MBAS), tém alta probabilidade de possuirempemiil profissional muito

similar ao buscado nesse levantamento: a posicgesieres nas empresas em que trabalham.
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A autora deste estudo é funcionaria do IDE-FGWe tesso prévio a uma parte da base de
dados dos alunos da cidade de S&o Paulo. Essadaselos previamente avaliada continha
informacdes de alunos que ingressaram, no prinsemaestre de 2010 ou de 2011, em cursos
de MBA da FGV das unidades Paulista e Berrini, lipadas em S&o Paulo. Tais alunos
tinham as seguintes caracteristicas:
v/ a maioria dos alunos é casada, tem entre 27 e @8 graduou-se ha mais de 4
anos e ha menos de 9 e é proveniente da capilétpas;
v/ atuam em empresas multinacionais de grande pateareas de administracao,
engenharia, informaticanarketing economia e contabilidade ocupando cargos de

direcdo, geréncia e supervisao.

3.3.2 Populagéo e amostra dos respondentes da pdsgugualitativa

A amostra escolhida (ndo aleatéria) foi formadaprofissionais da area de recursos
humanos (RH) — mais especificamente, recrutamergelezdo — com sélida reputacéo e
marcante atuacdo no mercado de trabalho brasitgmmo fundamental que suas vivéncias e
experiéncias profissionais, em grandes corporagdesnsultorias, estivessem diretamente
relacionadas a tematica do estudo. Estes profasidioram indicados por professores e
profissionais da Fundagéao Getulio Vargas. Nao seupou obter por meio dessa amostra um
conjunto de elementos representativos dessa p@uaul&gram entrevistados individualmente
trés profissionais que, dentre os convidados, spuderam a participar da pesquisa. Vale
lembrar que a amostra minima, em pesquisa queditat aquela que implica uma

consideravel cobertura de um fendmeno (PATTON, ,1p9084):

N&o ha regras para se estipular o tamanho da amastrpesquisa qualitativa. O
tamanho da amostra depende do que vocé quer sabgrpdsito da investigacao,
do que esta em questédo, do que sera util, do cueredibilidade e do que pode ser
feito com o tempo e recursos disponiveis.

Sendo assim, a validade, a significancia e os teekag, na pesquisa qualitativa,
derivam mais do potencial das informa¢fes que paslmobtidas e da capacidade analitica
do pesquisador do que propriamente do tamanho datem

Para representar o ponto de vista da empresantievestado o diretor de RH de uma
grande organizacao do setor da construcéo cidiada em Sao Paulo. A visdo da consultoria

foi dada pela sécia-proprietaria de uma consultdgarecrutamento e selecdo, de pequeno
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porte, mas muito reconhecida no mercado brasile@a qualidade do servico oferecido,
situada na cidade de Sdo Paulo, e também pelardirde uma importante empresa de

assessmentambém de grande reputacéo no Brasil e igualnstoi@da em S&o Paulo.

3.4PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

3.4.1 Procedimentos de coleta dos dados para a paisg quantitativa

A pesquisa foi autorizada pelo diretor adjunto D&, e a coleta de dados ocorreu em
uma Unica etapa, que compreendeu a aplicacédo dpiestionario impresso composto de um
total de 11 perguntas, das quais 10 eram fechddawmyltipla escolha, e uma era aberta. Os
questionarios foram respondidos presencialmentespektudantes em sala de aula e
recolhidos imediatamente apds seu preenchimentenfPo médio de preenchimento foi de
15 minutos.

O questionario foi aplicado em 29 turmas de cud®s0s-graduacatato sensu

(MBAs) em andamento no periodo compreendido entrd& de agosto de 2012.

3.4.1.1 Construgdo do questionario para a pesquesatitativa

O primeiro questionario aplicado esta disponivelapéndice D deste trabalho. Ele
corresponde a primeira versdo do questionario desedo pela autora deste estudo. O
guestionario foi construido considerando-se que teénas principais seriam estudados. O
primeiro tema estuda cinco variaveis que se baseampesquisa aplicada pela Manpower
em 2011. O segundo tema estuda as competéncidasadaal consideradas importantes e
escassas de acordo com a base teorica estudadéméiite, o terceiro tema estuda as

solucdes para a problematica apontada, apreseneldasgestores.

Para a construcao do primeiro tema do questiondnmu-se por base a pesquisa da
ManpowerGroup aplicada em quase quarenta mil eragoegs em 39 paises e territérios no
primeiro trimestre de 2011 . Esta pesquisa serginccreferéncia para o levantamento das
seguintes variaveis: (1) as principais dificuldagesontradas para a contratacdo de um
profissional, (2) o grau de dificuldade encontrpdoa preencher uma vaga de média geréncia,
(3) as solugcdes mais comumente empregadas pararmmanto insucesso na busca pelo

profissional mais adequado e (4) o impacto, paragbcio da empresa, do insucesso na busca
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pelo profissional mais adequado para um cargo ddiangeréncia. Adicionalmente foi
incluida a variavel que busca entender quais Saos(fhodelos de contratacdo mais adotados
nas empresas em que 0s gestores atuam.

A lista de principais dificuldades apresentadagjmestionario foi definida com base
em fatores considerados organizacionais (de compatéda empresa), individuais (de
competéncia individual do profissional) e conjuatsir(relacionados a economia), cujas
subdivisbes sdo expostas a seguir.

Fatores organizacionais:

v’ as empresas nao definem claramente quais sdo gmetémmias desejadas nos

profissionais que desejam contratar;

v/ as empresas ndo oferecem um pacote de benefi@qsab as expectativas dos

candidatos;
v/ as empresas nao oferecem treinamento para cap@o#ar ja trabalha na empresa
e poderia ser um bom candidato;

v’ as empresas nao realizam um processo de recrutatremgparente;

v/ a empresa esta situada em local geograficamenten@isdos principais polos
econdmicos.

Fatores individuais:

v' 0s candidatos ndo possuem a experiéncia minimas@@epara a posicao;

v’ os candidatos ndo possuem a qualificagdo necepsdieia poSiCao;

v 0os candidatos nao possuem 0s comportamentos, adidddds e/ou as

competéncias necessarias para a posicao.

Fatores conjunturais:

v’ 0s profissionais estdo muito exigentes na buscamamprego;

v’ os profissionais recrutados sdo, de modo geragrquplificados;

v' 0 mercado de trabalho esta aquecido e ndo existtaale profissionais para a

posicao.

No questionario aplicado, o respondente ndo farmédo sobre a qual o fator se

referia a dificuldade questionada.

Para a construcdo do segundo tema do questiorémnpeténcias importantes e
escassas foram escolhidas, para questionamentestgiga quantitativa, as competéncias
descritas por Fleury e Fleury (2000), Dutra (208Dutra (2004), que aparecem associadas a

verbos como “saber agir”, “mobilizar recursos”, tdgrar saberes multiplos e complexos”,
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“saber aprender”, “saber se engajar’, “assumir aesgbilidades”, “ter visdo estratégica”.

Estas competéncias foram as escolhidas para ugmestuisa por serem as que mais se
aproximavam do conceito de Le Boterf (1997), witia como lente de analise, e também por
se apresentarem como as mais adequadas quandagplan perfil generalista de um média

gerente.

3.4.2 Procedimentos de coleta dos dados para a paisq qualitativa

A coleta dos dados da pesquisa qualitativa foiizadh por meio de entrevistas
individuais e semiestruturadas, possibilitando pl@acado das questdes de forma ampla,
realizadas no periodo de 1 de outubro a 9 de nawend 2012. Optou-se pela entrevista
semiestruturada ja que se pretendeu tratar dosst@wantados na pesquisa quantitativa e
entender qual era a opinido dos profissionais deaRidspeito da percepcdo dos gestores,
colhida na pesquisa quantitativa. O objetivo ppgatda pesquisa qualitativa foi o de se obter
uma visao de profissionais que vivenciam, em sawadlia, as dificuldades de recrutamento e
selecdo de profissionais de média geréncia e [3ara deria necessaria uma técnica que
permitisse flexibilidade e liberdade para esmiwgda uma das questbes que se mostrassem
relevantes no decorrer da entrevista e para buswmapreender melhor respostas dos
entrevistados que nao tivessem sido suficientenuiatas.

A entrevista semiestruturada foi conduzida por m@éo um roteiro previamente
elaborado, disponivel no apéndice B, que consisteuma lista de questbes ou topicos a
serem explorados no decorrer da entrevista, seemppieestabelecida de maneira a entender
qual era a opinido dos entrevistados com relacdrés temas utilizados no questionério: (1)
as cinco variaveis estudadas, (2) competénciasriamies e escassas e (3) as solucbes que
poderiam ser utilizadas. Todos o0s entrevistadogberam os resultados da pesquisa
quantitativa com antecedéncia e foram entdo estsxlos levando em consideracdo esse
roteiro. Todas as entrevistas foram gravadas ® é&raascritas.

3.5PROCEDIMENTOS DE INTERPRETAGAO DOS DADOS E ANALISE

Os dados coletados nas pesquisas quantitativaglgajuas foram interpretados e

analisados separadamente.

3.5.1 Procedimentos de interpretacdo dos dados eddise para a pesquisa quantitativa
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Os dados obtidos na pesquisa quantitativa foranmuladbs e interpretados
distintamente segundo a natureza da questdo (leanadberta). As respostas obtidas nas
questbes fechadas (mdultipla escolha) foram tabsl&lanalisadas com o auxilio de dois
softwareddistintos. Para compilar os dados gréficos restdtadas dez questdes fechadas dos
guestionarios, as respostas dos questionarios ssgseforam transcritas, para criar uma
versao baseada mweeb e administradanline (Survey Monkey), e a analise estatistica dos
dados numéricos levantados foi feita com o PHS&aplemento dentro do programa
Microsoft Excel). Para as andlises efetuadas gafaequéncias absolutas encontradas entre
os diferentes setores da economia foram utilizadaralise estatistica das diferengas entre
propor¢cdes. Para a comparacao entre os resultétideoentre competéncias importantes e
escassas foi utilizado o teste estatistico de leg&e. E finalmente para a categorizacado dos
grupos de competéncias importantes e escassas (AeB) forma feitas andlises estatisticas
comparando-se as diferencas entre proporgoes.

Os dados resultantes das respostas fornecidasestiquaberta do questionario foram
submetidos a técnica de analise de contetudo. Delaa@mm Dellagnelo e Silva (2005),
supde-se que o tratamento e a interpretacdo damriamatdecorrentes, ou seja, dos textos
obtidos, requeira aparato metodoldgico que subsdiglimaneira sélida as conclusdes a serem
alcancadas. Sob esse aspecto, a técnica de atdlisenteido despontou como uma das
metodologias mais adequadas para utilizacdo nemsa @o estudo.

Bailey (1994) afirmou que a meta basica da anééseontetudo € tomar documentos
verbais, ndo quantitativos, e transforma-los enoslapiantitativos. Bardin (1994, p. 42), por

sua vez, enfatiza que a andlise de contetudo é

[...] um conjunto de técnicas de analise das comgd&s visando por
procedimentos sistematicos e objetivos de descdgdcontelido das mensagens,
obter indicadores quantitativos ou ndo, que pemmita inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de produg@pcdo (variaveis inferidas)
das mensagens.

De acordo com a autora, esse método de analisa misdr os significados que vao
além das mensagens concretas e, dessa forma, lasappcacao de técnicas eminentemente
guantitativas nao faz sentido. Segundo Dellagneffihea (2005), uma vez que muito da
pesquisa qualitativa na area envolve discussfere safitudes, valores e ideologias de
individuos e organizacdes, a aplicabilidade deitésnestatisticas é extremamente limitada.

Conforme Bardin (1994), a analise de conteludo pg@se com o estudo da palavra, quer
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dizer, a prética da lingua realizada por emissi@&#ificaveis, buscando o conhecimento de
variaveis de ordem psicologica, sociolégica, his&retc., por meio de um processo de
deducdo com base em indicadores reconstruidost garuma amostra de mensagens
especificas.

Bardin (1994) aborda a codificagdo como um impoet@nocesso a ser efetuado e que
corresponde a trés escolhas: o recorte (ou a esdath unidades de registro); a enumeracao
(ou a escolha das regras de contagem); a clag$ifica a agregacdo (ou a escolha das
categorias). A unidade de registro consiste em uotegso de desagregacdo de uma
mensagem em seus elementos constitutivos. As wsdael registro podem ser a palavra, o
tema, o objeto ou item. O tema € considerado untiples mais utilizados; com isso, busca-se
descobrir o0 “sentido” que o autor deseja dar a detarminada mensagem. Na quantificacéo,
ou enumeracao, o tratamento quantitativo maiszath € a frequéncia. Tal medicédo baseia-se
no pressuposto de que a importancia de uma undadegistro se reflete no nimero de vezes
em que esta aparece no texto. E, finalmente, agm&acao conclui o processo de
codificacdo. Embora Bardin (1994) nao considecatagorizacao obrigatoria, ela julga que a
maioria dos procedimentos de andlise se organizéosrm desse processo. Isso decorre da
necessidade de buscar algum tipo de agrupamenttagliee a interpretagcédo da mensagem.
Entre as possibilidades de categorizacdo, a mdigzada € a analise tematica, que “[...]
consiste em isolar temas de um texto e extraimagp utilizaveis de acordo com o problema
pesquisado.” (RICHARDSON, 1999, p. 197). Pattonmd@%afirma que categorizar € como
construir o indice para um livro.

Para a pergunta aberta do questionario, optou+sespo, como metodologia, a analise
de conteldo e, como unidade de registro, o “tejaajue o propdosito principal da analise era
tentar extrair o sentido “expresso” nas respodtas.seguida, foi definido que a regra de
contagem seria a frequéncia. ApOs essa etapagifaidma subcategorizacéo, tentando criar
rétulos para os temas previamente levantados eeguida a categorizagdo. Adotando a
codificagdo proposta por Bardin (1994), as classifbes das informacdes foram feitas em
trés etapas: pré-analise, exploracéo e interpreigs dados.

Pré-anélise

De acordo com Dellagnelo e Silva (2005), a préis@dleve ser tratada como a etapa
em que simplesmente se organiza o material. A pd@sa deste estudo consistiu na
transcricdo, para um arquivo eletrénico, das réapasscritas nos questionarios, sem nenhum
tipo de correcdo ou interpretacao.

Exploracao
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Conforme Bardin (1994), na etapa da exploracaessltados brutos séo tratados de
maneira a serem significativos e validos, e a aaljfio dos dados surge como uma boa
ferramenta de andlise. As solu¢bes apontadas favafiadas, interpretadas e categorizadas
em temas, de acordo com seus relacionamentos seosaatindicados em frequéncias. Os
exemplos fornecidos por Bardin forneceram o ref@eémecessario para a elaboracdo de uma

estrutura de categorizacdo que sera apresentgué@xiaa secao.

3.5.2 Procedimentos de interpretacdo dos dados eddise para a pesquisa qualitativa

Para a interpretacdo dos dados da pesquisa qualitaitidos nas entrevistas, foi
utilizada a técnica de analise de conteudo, defipa Bardin (1994).

A andlise de conteudo possui, de acordo com Baddias funcdes: a heuristica, que
leva ao enriquecimento da exploragdo e aumenta@epsdo a descoberta; e a funcéo de
administracdo da prova, em que as hipoteses, dobma de questdes ou de afirmacgdes
provisorias, servem como diretrizes para que, sola @nalise sistematica, possam ser

verificadas, no sentido de confirmacéo ou de inégdo.

3.6 PRE-TESTES DAS PESQUISAS

3.6.1 Pré-testes da pesquisa quantitativa

Tendo em vista 0s objetivos da pesquisa quantitatoi desenvolvido um pré-teste,
que foi submetido a alunos com as mesmas cardici@sisla amostra previamente analisada.
O objetivo desse pré-teste foi avaliar a qualidgelal do questionario, observando aspectos
como a clareza da redacéo, a sequéncia logicaanipacao e a facilidade de entendimento
das questdes.

Essa primeira versdo foi aplicada em uma turma d®AM foram obtidos 25
questionarios corretamente preenchidos. Nessa ipgina@licacdo, foi solicitado que os
alunos apontassem explicitamente quais eram asigaia dificuldades enfrentadas no
preenchimento do questionario. Os resultados obtigssa primeira versdo foram tabulados
e, com base nas devolutivas, ajustou-se o0 cont&ldgerou-se a segunda versdo do
questionario.

Essa segunda versao do questionario desenvolvidaaptora do estudo (disponivel

no apéndice E) foi aplicada presencialmente a wo goupo de estudantes de uma turma de
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MBA, e foram obtidos 26 questionarios corretamemggpondidos. Apds a realizacdo do
segundo pré-teste, foram realizadas novas andlisesesultados obtidos, a fim de identificar
eventuais novas falhas nas perguntas e no proc€ssm.base nas analises dos resultados
obtidos na segunda versdo do questionario, foratuafas novas revisdes e ap0s essas
modificacdes, foi finalizado o modelo efetivameapdicado, a terceira versdo do questionario

(disponivel no apéndice F).

3.6.2 Pré-testes da pesquisa qualitativa

N&ao foram efetuados pré-testes para a pesquisisatjual
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DAS PESQUISAS

Este capitulo apresenta os resultados das pesquisastativa e qualitativa, que serao

analisados e discutidos a luz do referencial ted@studado.

4.1 RESULTADOS DA PESQUISA QUANTITATIVA

No total, 687 alunos dos cursos de MBA da Fund&gtalio Vargas responderam ao
questionario. Desses, 497 declararam ocupar cdeygestao nas empresas onde trabalham, o
que corresponde a 72,34% da amostra. Como o abjetev 0 de se obter a percepcao de
gestores para fins de estudos deste trabalho, fooasideradas apenas as respostas dos 497

respondentes que declararam serem gestores ermorgaagacoes.

4.1.1 Setores e subsetores da economia em que a$oges atuam e porte das empresas
Esta subsecdo apresenta os setores da economizeeastugm 0s gestores da amostra

estudada. Os respondentes trabalham predominantetno de servicos (70,16%) e em

empresas de grande porte (79,84 %).

Tabela 1 — Setor da economia em que o gestor labal

%.de ~ Porte da empresa
participacéo
Setor do setor Subsetor Grande Médio Pequeno Micro Total

_Agronegécios | 202% | 1. 2,02%| _0,00%| ___-0,00%| _0,00%| _2,02%

Servigos profissionais

(arquitetura, consultoria,

advocacia, etc.) 8,27% 0,40% 2,02% 0,60%| 11,29%
g Setor financeiro 9,68% 0,81% 0,00% 0,00%| 10,48%
g Tecnologia da informacaqg 7,46% 1,01% 1,21% 0,20% 9,88%
S Engenharia e construcéo 7,06% 0,40% 1,01% 0,00% 8,47%
n Varejo 6,85% 0,00% 0,20% 0,40%| 7,46%
o Satde 6,45%  0,20% 0,40%| 0,20%| 7,26%

S Logistica, transporte e
2 armazenagem 4,84% 0,00% 0,60%| 0,40%| 5,85%
8 Telecomunicagdes 3,630 0,00% 0,00% 0,00% 3,63%
Educacéo 1,21% 0,40% 0,40% 0,20%| 2,22%
Turismo e lazer 0,40% 0,00% 1,01% 0,20% 1,61%
Artes e cultura 0,60% 0,40% 0,20% 0,20% 1,41%
e |..70.16% | Esportes erecreagdo | 0,00% 0,20%| ___0,20%| _0,20%| _0,60%
© Bens de consumo 12,10% 3,02% 0,81%| 0,00%| 15,93%
= Bens de capital 5,44% 0,60% 0,40%| 0,00%| 6,45%
3 Energia, petréleo e gas 1,41% 1,61% 0,00% 0,00%| 3,02%
£ 27,82% Mineracao 2,42%  0,00% 0,00% 0,00%| 2,42%
79,84% 9,07% 8,47% 2,62% | 100,00%

Fonte: Elaboracéo propria.
Nota: Um respondente néo declarou o setor em gbalhra.
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4.1.2 Analise geralersus andlise setorial

Todas as respostas foram tabuladas levando emdeoasiio o resultado do grupo
Geral, que engloba os resultados dos grupos Cam&i8ervicos, Industria e Agronegoécios e
o resultado individualizado por setor da econof@.feita uma analise estatistica dos dados
obtidos, comparando-se os resultados do grupo @edas grupos Comércio e Servigos,
Industria e Agronegadcios individualmente. Os reslds indicaram que ndo ha variacédo
estatistica significativa entre os dados do gruperalcG com relagdo aos grupos
individualizados de Comeércio e Servicos e Indushi&@o foi possivel testar estatisticamente o
grupo de Agronegdcios, jA que a amostra de respteslén = 10) era muita pequena. O
estudo estatistico completo realizado pode semudttan® no apéndice C.

O presente estudo considerou, entdo, a opinido rdpogGeral, que inclui as
percepcbes dos grupos de gestores que atuam emrcaone servigcos, industria e
agronegocios.

Para serem analisados, os dados da pesquisa gtisatioram divididos em trés
temas. O primeiro tema estuda cinco variaveis ibgeas na pesquisa quantitativa. O
segundo estuda as competéncias analisadas codsisi@ngortantes e escassas. Finalmente,
0 terceiro tema estuda as solucdes para a prolitenagiresentadas pelos gestores.

4.1.3 As cinco variaveis estudadas

A apresentacdo dos dados a partir deste momenéo fega com descricdo das
percepcdes dos gestores com relagdo a cinco viarigye os modelos de contratagdo mais
adotados nas empresas em que atuam, (2) as pindifi@uldades encontradas para a
contratacdo de um profissional de média gerén8)ap @rau de dificuldade encontrado para
preencher uma vaga de média geréncia, (4) as ®slugdis comumente empregadas para
contornar 0 insucesso na busca pelo profissiona m@equado e (5) o impacto, para o
negocio da empresa, do insucesso na busca peissppofl mais adequado para um cargo de

média geréncia.

4.1.3.1 Modelo adotado na empresa para contratigaoofissionais de média geréncia

Em relacdo ao modelo mais comumente adotado pacamnfratacdo em suas

organizacoes, os resultados obtidos estdo aponsadeguir. Nessa questdo os respondentes
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podiam escolher mais de uma opcédo de respostaom@eatespondentes ignoraram ou

inutilizaram a resposta dessa questéao.

Tabela 2 — Indicagdo do modelo de contratacio cmaisimente adotado na empresa em que o0 gestoihaaba
para a contratacdo de profissionais de média garérgrupo Geral.

Modelo de contratacdo adotado na empresa para com@tracdo de

profissionais de média geréncia Geral
Sao dadas oportunidades aos funcionarios que jdallian na empresa
(recrutamento interno) 45,17%
Os gestores utilizam semetwork e/ou recebem indicagbes para escolher os
profissionais 30,29%
As vagas sao preenchidas por profissionais senulaic&o prévia com a empresa
(recrutamento externo) 24,54%
100,00%

Fonte: Elaboracao propria.
Nota: Dados apresentados em ordem decrescentequficia.

Os mesmos dados podem ser analisados graficamsegglia.

Gréfico 1 — Indicacéo grafica do modelo de coatfad mais comumente adotado na empresa em qudoo ges
trabalha para a contratagdo de profissionais déang&déncia — grupo Geral.

S&o dadas oportunidades
aos funcionérios que ja
trabalham na empresa ...

Os gestores utilizam seu
network e/ou recebem
indicagGes para escolhe...

As vagas séo preenchidas
por profissionais sem
vinculacdo prévia com ...

40% 60 % 80 %
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Fonte: Elaboragéo propria.

4.1.3.2 Principais dificuldades encontradas pareomtratacdo de um profissional de

média geréncia

As principais dificuldades encontradas pelas omgaidies, na percepcédo de seus
gestores, para a contratacdo de um profissionalétia geréncia estdo apontadas na tabela a
seguir. Nessa questao, os respondentes podianh@sowis de uma opc¢éo de resposta. Doze

respondentes ignoraram ou inutilizaram a respasaadquestao.

Tabela 3 — Principais dificuldades encontradaaspempresas para a contratagdo de um profissienakdia
geréncia.

14

Principais dificuldades encontradas para a contratgdo de um profissional de
média geréncia Geral

As empresas nao oferecem treinamento para capqoian ja trabalha na empresa e
poderia ser um bom candidato 16,91%

Os candidatos ndo possuem as competéncias neasgsfa a posicao 15,30%

As empresas nao definem claramente quais sdo apet&mgias desejadas nos
profissionais que desejam contratar 13,45%

O mercado de trabalho estd aquecido e ndo existtaafe profissionais para a

posicao 10,31%
As empresas ndo realizam um processo de recrutatnansparente 9,58%
Os candidatos ndo possuem a qualificacdo necepsésia posi¢ao 9,18%
Os candidatos ndo possuem a experiéncia minimas@&@epara a posicao 8,78%

As empresas ndo oferecem um pacote de beneficeapiadio as expectativas dos
candidatos 8,05%

Os profissionais estdo muito exigentes na buscampamprego 5,31%

A empresa esta situada em local geograficamentantis dos principais polos

econdmicos 2,50%
Os profissionais recrutados s&o, de modo geragrquplificados 0,64%
100,00%

Fonte: Elaboracéo propria.
Nota: Os dados estéo classificados em ordem detrtesde frequéncia, em %, de acordo com a cateGerial.
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Ao avaliarmos as dificuldades, classificando-asctrdo com os fatores previamente
definidos, chegamos aos seguintes resultados:

Tabela 4 — Dificuldades encontradas classificadaatores organizacionais, individuais e conjuritura

Frequéncia de respostas

obtidas %
Fatores organizacionais 627 50,48%
Fatores individuais 413 33,25%
Fatores conjunturais 202 16,26%
Total 1242 100,00%

Fonte: Elaboragéo propria.
Nota: Dados apresentados em ordem decrescenteqigficia.

Os dados indicam que os gestores entendem queaa pszate das dificuldades se
refere a fatores organizacionais, de responsabtidida empresa, que correspondem a 50,48%
das dificuldades encontradas. Em segundo lugan egt@ntadas as dificuldades ocasionadas
for fatores individuais, de competéncia do individaom 33,35% do total das frequéncias
obtidas, e 16,26% das dificuldades se referem arefatconjunturais, relacionadas ao
momento econdmico brasileiro. Nessa questao, psmdentes podiam escolher mais de uma

opcéao de resposta.

4.1.3.3 Grau de dificuldade para preencher uma stlagaédia geréncia

A tabela 5 apresenta os dados referentes ao gralifideldade que os gestores
enfrentaram da ultima vez em que precisaram cantoan profissional de média geréncia. Os
respondentes poderiam escolher apenas uma opc¢ds. rBgpondentes ignoraram ou

inutilizaram a resposta a essa questao.
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Tabela 5 — Grau de dificuldade enfrentado parangiesr uma vaga de média geréncia — Geral.

Grau de dificuldade para preencher umg

vaga de média geréncia Geral

Um pouco dificil 48,90%
Muito dificil 27,20%
Nao sei avaliar 15,70%
Facil 7,00%
Muito facil 1,20%

100,00%

Fonte: Elaboragéo propria.
Nota: Os dados estédo apresentados em ordem deateededrequéncia.

4.1.3.4 Solucbes empregadas para contornar o gomabldo insucesso na busca pelo

profissional mais adequado

A tabela a seguir apresenta as solu¢cdes mais comer@epregadas para contornar o
insucesso da busca pelo profissional mais adeq@iespondentes podiam escolher apenas
uma opgéao. Trinta e oito respondentes ignoraramudilizaram a resposta a essa questao.

Tabela 6 — Solugdes mais comumente empregadas@at@nar o insucesso na busca pelo profissiomdd m
adequado para a posi¢cdo de média geréncia — Geral.

Solucbes empregadas para contornar o insucesso nasba pelo
profissional mais adequado Geral

Buscam-se profissionais qualificados de outras esgs 47,60%

Investe-se em capacitacdo de profissionais queajdalham na empresa,
buscando prepara-los para uma nova posicao 30,30%

Contrata-se um profissional (mesmo que ele ndo caj@ais adequado)|e
investe-se em treinamento e capacitacado 12,50%

As competéncias previamente definidas séo revisadamicia-se 0 processo
de recrutamento 9,60%

100,00%

Fonte: Elaboracéo propria.
Nota: Dados apresentados em ordem decrescenteqagficia.
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4.1.3.5 Impacto, para 0 negécio da empresa, dex@sso na busca pelo profissional mais

adequado para um cargo de média geréncia

A magnitude do impacto que a falta de um profissi@dequado para a posicédo de
média gerencia traz para 0 negdcio, na visdo dponelentes, esté indicada na tabela a seguir.
Os respondentes podiam escolher apenas uma opg@®.rdspondentes ignoraram ou

inutilizaram a resposta a essa questao.

Tabela 7 — Impacto, para o negécio da empresajizeésso na busca pelo profissional mais adequadaum
cargo de média geréncia — Geral.

Impacto, para o negécio da empresa, dg
insucesso na busca pelo profissional mais
adequado para um cargo de média

geréncia Geral
Médio impacto 50,90%
Alto impacto 37,40%
Baixo impacto 6,60%
N&o sei avaliar 4,20%
Nenhum impacto 0,80%

Fonte: Elaboragéo propria.
Nota: Dados apresentados em ordem decrescenteqigiicia.

Ao considerarmos conjuntamente todas as cincowasianalisadas até o momento,

podemos chegar ao cenario apresentado na figaraejuir.



Figura 3 — Cenario geral de variaveis analisadgesquisa quantitativa.
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superqualificados

Fonte: Elaboracéo propria.

Os resultados indicam que 77,1 % dos gestores amoham pouco dificil ou muito
dificil preencher uma vaga de média geréncia. Qagtgopara o negocio da empresa quando
nao se consegue o profissional mais adequado pacango de média geréncia é considerado
médio ou alto para 88,3% dos gestores, 0 que édewésel. Com relagdo aos modelos de
contratacdo mais adotados, os gestores indicarammagiorganizacdes em que atuam é feito
preferencialmente um recrutamento interno (de 6@%Pa das vezes); os gestores utilizam-se
de sewnetworkou de indicacdes em 40% a 60% das ocasides e ansrde 40% dos casos é
feito recrutamento externo. J4 para contornar acesso na busca pelo profissional mais
adequado, 47,6% das organizacdes promovem recmiiaeeerno e apenas 30,3% investem
em guem ja atua na organizacgao, de acordo conspsrgentes.

Com relacdo as principais dificuldades encontragasm a contratacdo de um
profissional de média geréncia, 45,66% dos obstdaulencionados podem ser incluidos em
um grupo composto de trés principais fatores (ehtréatores disponiveis no total): (1) falta
de treinamento, por parte das empresas; (2) falathpeténcias, por parte dos candidatos; e
(3) falta de uma definicdo clara, por parte dasresgs, de quais sao as competéncias
desejadas nos candidatos. Esses resultados c@mol@iafirmacdo de autores como Ruas,
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Antonello e Boff (2005), que afirmam que, no cema@tual, € o conceito de competéncia que
passa a ser relevante, substituindo o de qualiccaEmbora a qualificagdo seja importante e
apareca como fator de dificuldade no segundo bitzcpesquisa, com 9% das opcdes, € 0
tema “competéncia”’ que aparece como fator difeeri2B,75%) para as organizacdes e para
os individuos.

Esse resultado refor¢ca também a visdo de que ndaratoal, globalizado e altamente
competitivo, com os profissionais sendo cada vers rdamandados com relacdo a sua
produtividade e a seus resultados, € pertinentesyestores passem a adotar o conceito de
competéncias, que privilegia o individuo e o sesedeolvimento (FLEURY; FISCHER,
1992). Ainda de acordo a teoria estudada, esseraom@ demanda por competitividade
dentro das organizacbes reforca a necessidade @eagjlempresas trabalhem com um
conjunto de competéncias que as diferenciem de guorrentes. Para isso, conhecer as
competéncias necessérias para essa diferencidgfmr éundamental. Os resultados também
estdo de acordo com a teoriaatsie competenceue afirma que poucas empresas tém claro
posicionamento sobre essas competéncias fundasiéPRAHALAD; HAMEL,1990).

A seguir, é apresentada a percepcdo dos respomsdeutaito a importancia e a

escassez de cada uma das competéncias mapeadas.

4.1.4 Apresentagcdo das competéncias individuaismaelacdo a sua importancia e a sua

escassez

Foi apresentada aos respondentes uma lista de téamjes individuais, a fim de que
eles apontassem as que consideravam mais impareate que consideravam mais escassas,
pensando especificamente em profissionais que otypzsicoes de média geréncia. Os
respondentes foram orientados a escolher cincoegpitre as 13 disponiveis.

As frequéncias obtidas para as competéncias coadae mais importantes estao
apresentas a seguir. Oito respondentes ignoraranutlizaram a resposta a essa questao.



Tabela 8- Frequéncias relativas e absolutas dapeténcias consideradas im
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portantes (continua).

Geral- Geral-
Competéncia Defini¢do Frequéncia| Frequéncia
absoluta |relativa
C4. Saber comunica Saber ouvir e comunicar-se eficientemente G0 11.21%
osstakeholders
C8. Ter visio Conhecer e entender profundamente o negdcio
e da organizacao e seu ambiente, identificando267 10,85%
estratégica ” :
vantagens competitivas e oportunidades.
C1. Saber agir S_aber_lldar com a complexidade e a 241 9.79%
diversidade.
Saber avaliar as consequéncias das decisoegs,
identificando informacdes relevantes a seu
C7. Saber assumir |escopo de atuacdo, tendo em mente a gerag %%
. e ~ o 6 9,59%
responsabilidades |de analises e comparacdes que possibilitem|a
mensuracdo de ganhos e perdas na tomadalde
decisoes.
C6. Gestio do Capacitar técnica e pr9f|53|onalmente as
) pessoas sob sua gestéo, para a formacao de227 9,22%
conhecimento )
equipes de altperformance
Mobilizar diversos conhecimentos e
C13 informac6es, adaptando-se a varios papéis ¢
: : . ajustando-se para responder adequadamente a4 8,70%
Multifuncionalidade R
novas estruturas organizacionais, processog ou
demandas.
Desenvolver relagbes estratégicas e utilizar
C12. Relacionament )rede_s (_Jle re~IaC|onamenme(twork$ na b~usca de
. maximizacao de resultados, agregacao de val®0 7,72%
interpessoal : 2 g
e identificac&o de oportunidades para a
organizacao e seus parceiros.
Desenvolver mecanismos de controle e/ou
Cl1. Gestédo de gerenciamento de processos de mudanca,
: ) ~ - : 164 6,66%
melhorias / inovagao| participando de seu planejamento ou de sua|
conducao.
Entender e saber utilizar diferentes fontes de
C2. Saber mobilizar |recursos (financeiros, humanos, 163 6,62%
informacionais...).
Ter clareza e comprometimento quanto aos
C9. Ter visio valores, a missao e a visdo da empresa,
' buscando explicita-los e garantir, entre os | 139 5,65%

estratégica

colaboradores com quem interage, a percep,
de sua importancia.
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Tabela 8- Frequéncias relativas e absolutas dapeténcias consideradas importantes (conclusio).

Geral- Geral-
Competéncia Defini¢do Frequéncia| Frequéncia
absoluta |relativa

C5. Saber aprender Buscar con§tantemente seu desenvolwmento135 5.49%
pessoal e técnico.

Aprimorar o modo como o trabalho é

C10. Organizacdo |organizado e dividido na empresa, 105 4,27%

possibilitando respostas mais eficientes.

Saber buscar parcerias que gerem solucbes

. : ! Ol 904 4.23%
conhecimentos e mtegra-las ao negocm

C3. Saber mobilizar

Fonte: Elaboragéo propria.
Nota: Dados apresentados em ordem decrescenteqigficia.

As frequéncias obtidas para as competéncias coad@®e mais escassas estao

apresentas a seguir. Nove respondentes ignoraramutiizaram a resposta a essa questao.

Tabela 9- Frequéncias relativas e absolutas dapeténcias consideradas escassas (continua).

Geral- Geral-
Competéncia Frequéncia| Frequéncia
absoluta |relativa

C4. Saber comunicar |272 11,24%

C8. Ter viséo estratégicp237 9,79%

C7. Saber assumir

0,
responsabilidades 237 9,79%
C1. Saber agir 223 9,21%
C6. Gestao do 011 8.72%

conhecimento
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Tabela 9- Frequéncias relativas e absolutas dapeténrcias consideradas escassas (concluséo).

Geral- Geral-
Competéncia Frequéncia| Frequéncia

absoluta relativa
C13. Multifuncionalidad¢208 8,60%
C_ll. Ge~stao de melhorla(f64 6.78%
/ inovacao
_ClZ. Relacionamento 159 6.57%
interpessoal
C2. Saber mobilizar 158 6,53%
C10. Organizacao 156 6,45%
C9. Ter visédo estratégical50 6,20%
C5. Saber aprender 129 5,33%
C3. Saber mobilizar 116 4,79%

Fonte: Elaboragéo propria.
Nota: Dados apresentados em ordem decrescenteqigficia.

Apds o levantamento da importancia e da escasseadie uma das competéncias
individuais, foi construida uma tabela em que smeguéncias absolutas e relativas séo

comparadas.



Tabela 10 — Comparativo de frequéncias absolutalativas de competéncias importantes e escassas.

Importante Escassa

E 1 g -lcg 1 g ('5 1 g -lcg 1 g ('5 E
g| Te2| Taz2 8@ 2 Be=| o
j< [T, 03T 03 aq 03T j<
o ©Cog OCog ©oF OCogl O

" - Competéncia - "

1° 276 11,21% | C4. Saber comunicar 272 11,24% 1°

20 267 10,8505 |C8 Tervisao 237 9,79% 20
estratégica

3° 241 9,79% C1. Saber agir 237 9,79% 3°

42| 236 9,509, |C7- Saber assumir 223 9.21% 40
responsabilidades

50 227 9,220 |CB: Gestdo do 211 8,72% 60
conhecimento
C13.

(o] 1) 1) (o]
6 214 8,70% | Multifuncionalidade 208 8,60% 5
7| 190 7,720 |12 Relacionamento| g, 6,78% | 8°

interpessoal
go| 164 6,660 |Cll-Gestdode 159 6,57% 90
melhorias / inovacgéo
90 163 6,62% C2. Saber mobilizar 158 6,53% 7°
100|139 5650 |CO- T€rvisdo 156 6,45% | 12°
estratégica
110 135 5,49% C5. Saber aprender 150 6,20% 11°
12° 105 4,27% | C10. Organizacao 129 5,33% 10°
13° 104 4,23% C3. Saber mobilizar 116 4,79% 13°

Fonte: Elaboragéo propria.
Nota: As competéncias individuais estdo apresestanaordem decrescente de importancia.

Os mesmos dados podem ser analisados graficamsatglia
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Gréfico 2 — Comparativo entre frequéncias relatias competéncias importantes e escassas
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Fonte: Elaboragéo propria.

Através dos dados apontados no grafico 2, podemfesiri que ha uma forte
correlagédo (R = 0,94357588) entre as competénaasideradas mais importantes e mais
escassas. Foram feitos estudos estatisticos al@liandiferenca entre propor¢cbes das
frequéncias absolutas das competéncias importanessassas. Os resultados indicam que
apenas a competéncia de numero dez (C10), “orgatuzaapresenta diferenca estatistica
relevante com relacdo a sua importancia e a sagsst

Ao avaliarmos a lista das competéncias analisad@®ssivel agrupa-las em quatro
grandes grupos. Esse agrupamento foi feito com basanalise estatistica das diferencas
entre proporcdes de frequéncias absolutas encastrpdra cada uma das competéncias
individuais (a analise estatistica esta disponivel apéndice C). Os resultados estédo

apresentados nas tabelas a seguir.

Tabela 11 — Competéncias importantes divididas grapos, sem diferencas estatisticas, segundo gasqui
quantitativa - grupo A

Competéncias do grupo “A” Geral
C4. Saber comunicar 276
C8. Ter visédo estratégica — conhecer e entendeg@cio 267
C1. Saber agir 241
C7. Saber assumir responsabilidades 236

Fonte: Elaboracéo propria.
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Tabela 12 — Competéncias importantes divididas grapos, sem diferencas estatisticas, segundo gasqui
quantitativa — grupo B

Competéncias do grupo “B” Geral

C6. Gestéao do conhecimento 227
C13. Multifuncionalidade 214
C12. Relacionamento interpessoal 190

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 13 — Competéncias importantes divididas grapos, sem diferencas estatisticas, segundo pasqui
quantitativa- grupo C

Competéncias do grupo “C” Geral

C11. Gestao de melhorias/inovagéo 164

C2. Saber mobilizar — entender e saber utilizaerdrites
fontes de recursos 163

C9. Ter visdo estratégica — conhecer misséo, ves
valores 139

C5. Saber aprender 135

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 14 — Competéncias importantes divididas grapos, sem diferencas estatisticas, segundo ipasqu
quantitativa- grupo D

Competéncias do grupo “D” Geral
C10. Organizagao 105
C3. Saber mobilizar — saber buscar parcerias 104

Fonte: Elaboracéo propria.

A mesma avaliacao foi feita para o grupo de conmo#é escassas. Os resultados sao

apresentados nas tabelas a seguir.
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Tabela 15 Competéncias escassas divididas por grupem diferencas estatisticas, segundo pesquisa
quantitativa- grupo A

Competéncias do grupo “A” Geral

C4. Saber comunicar 272
C8. Ter visdo estratégica — conhecer e entendeg@cio 237
C7. Saber assumir responsabilidades 237

Fonte: Elaboragéo propria.

Tabela 16 — Competéncias escassas divididas pgrogrusem diferengas estatisticas, segundo pesquisa
quantitativa — grupo B

Competéncias do grupo “B” Geral

C1. Saber agir 223
C6. Gestao do conhecimento 211
C13. Multifuncionalidade 208

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 17 — Competéncias escassas divididas pgrogrusem diferengas estatisticas, segundo pesquisa
quantitativa — grupo C

Competéncias do grupo “C” Geral
C11. Gestao de melhorias/inovacéo 164
C12. Relacionamento interpessoal 159
C2. Saber mobilizar — entender e saber utilizagreliftes

fontes de recursos 158
C10. Organizagéao 156

C9. Ter visdo estratégica — conhecer misséo, ves
valores 150

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 18 — Competéncias escassas divididas pgrogiruisem diferencas estatisticas, segundo pesquisa
quantitativa- grupo D

Competéncias do grupo “D” Geral
C5. Saber aprender 129
C3. Saber mobilizar — saber buscar parcerias 116

Fonte: Elaboracéo propria.
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A andlise dos resultados obtidos em relacdo as e@mgas estudadas e também com
relacdo as suas escalas de importancia e escasdema que o conceito de competéncias
tem, no mundo atual, tanto para as organizacdegapara os individuos, valor fundamental.
O médio gerente, nesse cenario, tem o relevantel g efetuar a ligacdo entre as
organizacbes e os individuos que nela trabalhamgidoando como um elo entre as
estratégias das empresas e suas operacdes (BOQIGDWVEL; MELO, 2005). Assim, seu
papel demanda que esses individuos sejam paricipatomprometidos e envolvidos com
0s negocios das empresas (JAEGER; PEKRUHL, 199BIGKIFOWLER; ZEITHAML,
2000).

Entretanto, identificar quais sdo as competénceanmente importantes nesses
gestores parece ser o0 grande desafio das orgae&zak® empresas, diante da complexidade
das atividades que cercam a funcdo da média gargmecisam fundamentalmente aprender
a mapear as competéncias necessdarias para a poAicaoséncia de um mapeamento
adequado foi apontada como terceira maior dificlédpara se encontrar um profissional de
média geréncia. Novamente se reforca a necessa@s organizacdes identificarem tais
competéncias e de, diante desse contexto, atrasendolver e reter seus talentos
(BRANDAO et al., 2010; MINTZBERG, 1973 apud MEL(996).

Encontrar profissionais que se comuniguem bemataenhisao estratégica do negaocio,
saibam agir e também assumam responsabilidadeé nam tarefa facil. Ruas, Antonello e
Boff (2005) j4 expdem isso ao mencionar que O dkeruprecisaria ser um
“superprofissional” para conseguir atender a taalexpectativas e demandas que recaem
sobre ele. O presente estudo indica que encoatrtast competéncias em uma sO pessoa tem
sido ardua tarefa para as organizagfes, ja queimo gite competéncias mais importantes
também é o grupo de competéncias mais raramentateadas, na opinido dos gestores da
amostra. A alta correlacdo encontrada entre as e@mgas importantes e as escassas
fortalece a ideia de que é por meio da identifioadd@is competéncias desejadas que se pode
mapear os perfis dos profissionais desejados erir @i desenvolver e treinar seus
colaboradores (FERREIRA; SOUZA; SOUZA, 2011; PICARE 2002).

Este estudo também mostra que as competénciasmpaigantes e mais escassas sao
aguelas em gque os conhecimentos, as habilidadeatélales esperados dos individuos estao
ligados mais a fatores que envolvem a tomada dsatgedocam naquilo que deve ser obtido
(resultado) e justificam um alto desempenho e manm®cessos de trabalho, relacionados a

forma como uma atividade deve ser desempenhad@aairacdo e a mobilizacdo (RUAS;
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ANTONELLO; BOFF, 2005, VIEIRA; LUZ, 2005). Ao avalimos o grupo de competéncias
consideradas como mais importantes e mais escassasntramos um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes diretameziteionado ao papel atribuido a esses

meédios gestores na base tedrica estudada.

4.1.5 Solucdes apontadas pelos gestores

Nas subsecdes anteriores, discutimos as cincoveaiastudadas neste trabalho e as
competéncias consideradas mais importantes e s@assas. Nesta subsec¢éo, veremos quais
sdo as solugbes que o grupo de gestores pesquisatiygle como viaveis para ajudar a
resolver a questdo proposta. Na ultima perguntaqdestionario, os gestores foram
incentivados a dar suas sugestfes para melhonarcegso de selecdo para profissionais de
média geréncia. No total, foram apresentadas 4R&&es, medidas em frequéncias, e 37
temas foram definidos. Apos a definicdo dos terftaam estabelecidas subcategorias a que
se referiam cada um dos temas e, dentro destagocais que estdo apresentadas na tabela a
seqguir.

Tabela 19 — Sugestbes dos respondentes para niedhpracesso de selecdo de profissionais de médénga
apresentadas em temas, subcategorias e categondisija).

4]

oo 5
(8]
5| . g
2| % da~s 8
2 | solugbes

Temas - Solucdes apontadas pelo grupo de gestores L apontadas| Subcategoria

1. As empresas devem definir claramente as coniag]

de quem se deseja contratar 64

2.As empresas devem criar processos seletivopaarges 25

3.As empresas devem aplicar testes apurados nossgay
seletivos, tentando evitar a subjetividade do msue 21

Processo Seletivo

4. As empresas devem aplicar testes que mecal
competéncias emocionais dos candidatos 16

5.0s candidatos precisam ser claramente informadose
as caracteristicas da vaga/empresa 13

6.As empresas devem buscar profissionais ja promi
“concorréncia” 12
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Tabela 19 — Sugestdes dos respondentes para methpracesso de sele¢éo de profissionais de médénga
apresentadas em temas, subcategorias e categuongsijacao).

oo
(&)
c
Sl o9
2| % dais
o | solucbes
Temas - Solucdes apontadas pelo grupo de gestores L apontadas| Subcategoria
7.As empresas devem ampliar as opcdes de busg
“networking” e redes de relacionamento 11
8.As empresas devem criar um banco de talentawinte | 7
9.As empresas devem contratar profissionais dedjpenay
se ndo houver ninguém preparado internamente 6
10.As empresas devem valorizar as experiénciasi@nets
dos candidatos 6
o
=
11.As empresas devem avaliar se realmente as cémajse ©
definidas sdo adequadas/ necessarias para a posicdo | 6 b
12.As empresas devem treinar/ integrar 0s profiss §
contratados ou promovidos 6 Q
o
13.As empresas devem verificar, apés a contratasgEa a
profissional atende as expectativas previamentgdad 4
14.As empresas devem investir mais tempo na selgs
candidatos 2
15.As empresas devem estreitar relacionamento
universidades, escolas e centros de treinamento 2
16.As empresas devem investir em um “mix” de ag
recrutamento interno + externdhe¢adhunters 1
Total da subcategoria Processo Seletivo 202| 46,33%
17. As empresas devem investir em treinamento dmngé
atua na organizacao 79 Treinamento
Total da subcategoria Treinamento 79 | 18,12%
18.As empresas devem adotar um modelo de sucej
plano de carreira 31
19.As empresas devem ter politicas de cargos eiosg .g
compativeis com as préticas de mercado 21 =
20. As empresas devem dar mais oportunidades a 8
atua na organizagdo 19 'g
21.As empresas devem criar programagbeotation 4 S
o
22.As empresas devem investir em programadehing | 3
23.As empresas devem investir em programdeaiteee 2

Categoria
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Tabela 19 — Sugestdes dos respondentes para methpracesso de sele¢éo de profissionais de médénga
apresentadas em temas, subcategorias e categuondsijacao).

Categoria

% das
solucbes
apontadas| Subcategoria

Frequéncia

Temas - Solucdes apontadas pelo grupo de gestores

24.As empresas precisam mensurar e reconheceondead

seus colaboradores 2 3w

~ =S
25.As empresas ndo devem contratar ou prom G =
profissionais baseadas apenas em indicagbes 2 oo

Total da subcategoria Plano de carreira 19,26%

[¥) v
. ©
26.A escolha do profissional a exercer o cargo devedd 8 é nS
responsdavel pelo setor ou de outros gestores 4 i 9 -‘-g 0 o
.. = = E - Q
27.Deve haver mais interacdo entre RH e Operacdes 3 > Ses g
. ~ 8 =50
Total da subcategoria Integracédo do RH 7 1,61% IR
28.As empresas devem tornar-se mais atraentes r@adn
signallin 1 :
& 9 Investimento na
Total da subcategoria Investimento na imagem d imagem da §
empresa 1 0,23% empresa .qa)’
. o =
29.As empresas devem capacitar o RH para executy i g
processo seletivo de qualidade 18 .‘§ T 7
. . - o4 %)
30.0 RH deve investir em adotar uma gestdo % o 2
competéncias 4 % g 2
. i ~ = O (&)
31.As empresas devem identificar competén T )
organizacionaisersusindividuais 1 g o
0
>
=

Total da subcategoria Investimento / Valorizacao d&®kH

32.As empresas devem planejar seu crescimento nym

prazo Planejamento de
Total da subcategoria Planejamento de Longo Prazo 0,46% longo prazo

Total da categoria Decisfes Estratégicas 7,57%
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Tabela 19 — Sugestdes dos respondentes para methpracesso de sele¢éo de profissionais de médénga
apresentadas em temas, subcategorias e categonaficao).

< ©
g 5
@ o
2| %das S
f‘: solucdes
Temas - Solucdes apontadas pelo grupo de gestores apontadas| Subcategoria
33.0s profissionais precisam ter conhecimentos
habilidades especificas 19 "
(<}
34.0s profissionais precisam saber lidar com asoaes te 8
bom relacionamento interpessoal 8 _8
35.0s profissionais devem, além de ter competé §
comportamentais, gerar resultados para as empresas 3 %’
36.0s profissionais precisam ter alta capacidadaddeirir @
e compartilhar conhecimento 2 S
@
Total da subcategoria Conhecimentos, Habilidades ‘g
Atitudes 32 | 7,34% Competéncias c
.. . . . ip ~ O
37.0s profissionais precisam ter mais qualificagéo 6 O
Total da subcategoria Qualificacfes 6 1,38% Qualificacbes
Total da categoria Competéncias e Qualificacdes 38 | 8,72%

Fonte: Elaboragéo propria.
Nota: Os dados sdo apresentados em ordem deceedecinequéncia.

A primeira categoria estabelecida, Administracdo de recursos humanosesta
relacionada fatores organizacionais com trés sabodats que se referem a processo seletivo,
treinamento e plano de carreira. Dentro da subodtegrocesso seletivo podemos identificar
temas que se referiam especificamente a falta deean@ento das competéncias e das
qualificagcbes do profissional a ser contratado;fdates internas e externas utilizadas para o
recrutamento; as praticas do processo seletivogeggmbam procedimentos como os testes
de selecéo utilizados, os prazos para a realizagdwocesso e as estratégias de divulgacéo
das vagas e critérios para a escolha do candiBetiotro da subcategoria Teinamento os
temas identificados foram aqueles relacionadosesatdas que envolvem treinamento interno
e também treinamento executados em parceria conersidades, escolas e centros de
treinamento. E dentro da subcategoria de plancadeia os temas indicaram tratar-se de
assuntos relacionados a modelos de plano de eafogeim competéncias mais desejadas e
valorizadas), regras de promocao e os pacotesmdditieos oferecidos pelas organizacoes.

A segunda categoria estabelecida foi a [Decisbes estratégicasdiretamente

relacionada a politicas internas das organizac&tmbém a fatores organizacionais e foi
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definida a partir de quatro subcategorias que feeera a falta de investimento e valorizagao
da &rea de RH ; falta de integracdo da area dedRtas outras da empresa; e finalmente pela

necessidade de planejamento de longo prazo e dstimentos na imagem da empresa.

A terceira categoria estabelecida, @@mpeténcias e Qualificacbes esta
relacionada a fatores individuais, de competéreqsalificacdes dos profissionais

Avaliando as frequéncias obtidas dentro dessagarés, chegamos a contribuicdo de

cada uma, em percentagem (%):

Tabela 20 — Categorias e subcategorias das solapdesadas pelos gestores.

% das solucbes

Fatores Categorias Subcategorias
apontadas

> Investimento e
valorizagdo da area
de RH;

» Integracdo da area
de RH com as

, .
Decisoes outras da empresa;  7,57%

estratégicas
» Necessidade de

Fatores planejamento de
organizacionais longo prazo e de
investimentos na
imagem da empresa

Processo seletivo |46,33%

v" Administracédo de

Treinamento 18,12% | 83,71
recursos humanags

Plano de carreira {19,26%

YV |V |V |V

Relacionados a
Fatores individuais competéncias e [8,72%
qualificacbes

100,00%

Fonte: Elaboragéo propria.

A maior parte das solu¢des apontadas pelos gest888l%) gira em torno da
categoria &dministracdo de recursos humands que esta diretamente ligada a processos de
recrutamento e selecéo, programas de treinameaitgsesivolvimento e implantacéo de planos

de carreira das organizacoes.
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Dentro dessa categoria, o tema “investir em treerdm de quem ja atua na
organizacdo” dentro da Categoria Treinamento apatemo a solu¢cdo mais frequentemente
apontada (79). Retomando as dificuldades apontadagrimeira secdo deste estudo,
reforcamos que também aparece em primeiro lugamatatacdo de que as empresas nao
oferecem treinamento para capacitar quem ja atuargenizacdo. Esse resultado parece
indicar que, embora as grandes organizacgoes invista treinamento (30,3% dos gestores
pesquisados afirmam que as organiza¢fes em qua atvestem em treinamento), € possivel
gue o volume de recursos destinados a essas dtgida 0s tipos de treinamento realizados
nao sejam os mais adequados.

O tema “definir claramente as competéncias desgjatkentro de Processo Seletivo
tem a segunda frequéncia mais alta (64). Novamem@nceito de competéncia surge com
importancia fundamental para a identificacdo deheommentos, habilidades e atitudes
requeridas de um profissional para um desempenhs @figiente. Com isso, aumenta a
necessidade de obter profissionais cada vez neamatios, a fim de potencializar os melhores
resultados organizacionais.

O tema “as empresas deveriam adotar um modelo dessip/plano de carreira”
dentro de Plano de Carreira aparece como o terosdis frequente (31). Levando-se em
consideracdo que essa € a percepcao de gestoresngsgea grande maioria, trabalham em
grandes organizacdes, 0 cendrio das solucdes dedicgarece reforgar um circulo vicioso,

representado graficamente a seguir.
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Figura 4 — Trés temas mais apontados como solwglée gestores e seus inter-relacionamentos.

Como treinam?
Como recrutam?

Falta de
mapeamento das
competéncias

Falta de
modelos de
sucessao

Falta de
treinamento

Como
desenvolvem
competéncias?

Com retém os
talentos?

Fonte: Elaboracao propria.

Se as empresas ndo investem em treinamento, emtdouem suas chances de
desenvolver as competéncias gerenciais em seusogu&bmo as organiza¢cbes também néo
possuem um mapeamento claro das competéncias dleseppdem ocorrer falhas na forma
de atrair e desenvolver seus gerentes. E, finabmeatas empresas ndo investem em modelos
de sucessao e desenvolvimento de carreira, téauldiéide em reter os seus talentos.

A adicao, dentro desse contexto, do quarto temafoequéncia mais alta, “falta de
processos seletivos transparentes” (25), s6 tomenario ainda mais complexo, ja que uma
metodologia pouco eficiente para selecéo, atrag@scelha dos talentos apenas agravaria o
problema.

Vale ressaltar, ainda, que as outras categoridasaitas neste topico também sado
relevantes e precisam ser consideradas. A categlmtisdes estratégicdsapareceu com um
peso de 7,57%. A principio, pode parecer que é geqsua participacdo no conjunto,
entretanto ela esta diretamente correlacionadauacé@b da categoria “administracdo de
recursos humanos”, ja que sédo as areas estratéigicaganiza¢do que norteiam efetivamente
as politicas de recursos humanos a serem impledsniten empresa.

A categoria tompeténcias individuais e qualificacdésapareceu com peso de 8,72%,

tendo as competéncias, comparativamente, muito ralgancia nesse cenario. Esse dado
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parece indicar que, embora o conceito de competésaja de dificil contextualizacdo e
aplicacdo, a maior parte dos gestores ja percehe amportancia e o diferencial que sua

correta utilizacdo pode trazer para as organizacoes

Em seguida, serdo apresentados alguns exemplosesj@stas obtidas nos
guestionarios as quais e que ilustram cada umeadegorias e das subcategorias previamente

definidas.

4.1.5.1 Exemplos de respostas obtidas na categieigsOes estratégicds

Antes de apresentar os exemplos, convem explai@Rx se refere a identificacdo do
respondente.

R144- Estudante do curso deélBA em Controladoria e Auditoria, trabalha em
Comércio e Servicosem empresa dgrande porte, considerauito dificil preencher uma
posicdo de média geréncia e avalia que o impagtédio quando ndo se consegue encontrar
o profissional mais adequado para preencher a VRgaer a empresa melhorar seus contatos
e participacao em reunides de executivos, torrempresa mais atraente ao mercado; criar
mecanismos de ‘backup’ para que a empresa tenlsatenapo na sele¢ao.”

R365- Estudante do curso ddBA em Gestdo de Projetostrabalha enindustria-
Bens de capitalem empresa dgrande porte, considereuito dificil preencher uma posicao
de média geréncia e avalia que o impactalté quando ndo se consegue encontrar o
profissional mais adequado para preencher a valgiof integracdo entre as areas
operacionais e de recrutamento e sele¢éo.”

R405- Estudante do curso ddBA em Marketing Digital, trabalha emndustria-
Bens de consumcem empresa dgrande porte, consideranuito dificil preencher uma
posicdo de média geréncia e avalia que o impagtédio quando ndo se consegue encontrar
o profissional mais adequado para preencher a VagpbDiminuicao dofator politico.”

R434- Estudante do curso dBBA em Gestdo Estratégica e Econdmica de
Negocios trabalha enindustria- Bens de consumeem empresa dgrande porte, considera
muito dificil preencher uma posicdo de média geréncia e avaia gqupacto @lto quando
nao se consegue encontrar o profissional mais adequara preencher a vaga: “Aprimorar e

treinar as pessoas que selecionam os profissibnais.
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4.1.5.2 Exemplos de respostas obtidas na categmmainistracdo de recursos humanos-

processo seletivo”

R65- Estudante do curso deIBA em Controladoria, trabalha emComércio e
Servigos- Engenharia e Construcd@m empresa dmeédio porte, consideranuito dificil
preencher uma posicdo de média geréncia e avatisogmpacto énédio quando ndo se
consegue encontrar o profissional mais adequada pegencher a vaga: “Avaliar os
profissionais pelas necessidades e competénciasy die lado os chavdes, ex: morar fora do
Brasil, idioma (quando o uso nao é necessario), etc

R75- Estudante do curso ddBA em Gestdo de Negdcios Automotivosrabalha em
Comeércio e Servigos- Logisticem empresa dgrande porte, consideram pouco dificil
preencher uma posicdo de meédia geréncr@@ sabeavaliar o impacto quando nao se
consegue encontrar o profissional mais adequad® pa@encher a vaga: “Processos mais
profissionais, menor indicagao.”

R113-Estudante do curso ddBA em Gestdao Empresaria) trabalha enComeércio e
Servigos- Saudeem empresa dgrande porte, considereuito dificil preencher uma posicao
de média geréncia e avalia que o impactalté quando ndo se consegue encontrar o
profissional mais adequado para preencher a vagirir habilidades e competéncias para o
cargo de forma clara e objetiva — o que é cruc@bee é ou seria ‘nice to have'.”

R142- Estudante do curso dBBA em Gestdo Estratégica e Econdmica de
Negocios trabalha emComeércio e Servigcos- Servicoem empresa dgrande porte,
consideramuito dificil preencher uma posicdo de média geréncia e avatia gmpacto é
alto quando ndo se consegue encontrar o profissional adaquado para preencher a vaga:
“Utilizar headhuntergspecializados. Eles tém processos muito maigzefsc”

R29- Estudante do curso ddBA em Gestdo de Negdcios Automotivosrabalha em
Comércio e Servigos- Engenhariem empresa dgrande porte, consideranuito dificil
preencher uma posicdo de média geréncia e avatiaogupacto élto quando ndo se
consegue encontrar o profissional mais adequadopaencher a vaga: “Definir claramente

as competéncias técnicas e comportamentais, algeatlaros esperados da fungéo.”
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4.1.5.3 Exemplos de respostas obtidas na categmministracdo de recursos humanos-

treinamento”

R80- Estudante do curso delaster em Logistica e Supply Chaintrabalha em
Comércio e Servigos- Logisticaem empresa dgrande porte, consideranuito dificil
preencher uma posicdo de média geréncia e avatisogmpacto énédio quando ndo se
consegue encontrar o profissional mais adequado aencher a vaga: “Minha sugestéo é
elaborar um projeto de preparacédo de profissiooais intuito de explorar lideres naturais
dentro da corporagéo.”

R107- Estudante do curso dMBA em Gestdo Estratégica e Econdmica de
Negdcios trabalha enComércio e Servicos- Saudem empresa dgrande porte, considera
facil preencher uma posicédo de média geréncia e avalia qupacto énédio quando nao se
consegue encontrar o profissional mais adequada paencher a vaga: “Formacdo de
pipelineinterno com programas como ‘fit for management’.”

R110-Estudante do curso ddBA em Gestdao Empresaria) trabalha enComercio e
Servicos - Saudeem empresa dgrande porte, consideranuito dificil preencher uma
posicdo de média geréncia e avalia que o impagtédio quando ndo se consegue encontrar
o profissional mais adequado para preencher a VRBggparar as pessoas internamente custa
mais barato e vocé ganha com engajamento.”

R111- Estudante do curso dBBA em Gestdo Estratégica e Econdmica de
Negocios trabalha enComércio e Servicos- Saudem empresa dgrande porte, considera
muito dificil preencher uma posicdo de média geréncia e avaia gqupacto @lto quando
nao se consegue encontrar o profissional mais adequara preencher a vaga: “Desenvolver
forte programa interno para desenvolvimento de noides ‘high flyers’ internos, pois o
segmento em que atuo é muito especifico, com nuradwzido de players de grande porte.”

R210- Estudante do curso ddBA em Gestao de Servi¢cgdrabalha enComércio e
Servigos- Setor Financeireem empresa dgrande porte, consideranuito dificil preencher
uma posicdo de meédia geréncia e avalia que o impantédio quando ndo se consegue
encontrar o profissional mais adequado para preerelvaga: “Melhorar o recrutamento e
qualificag&o interna, saber quem sao os profissalmempresa.”

R470- Estudante do curso dMBA em Gestdo Estratégica e Econdmica de
Negdcios trabalha enindustria- Energia, petréleo em empresa dgrande porte, considera
um pouco dificil preencher uma posicdo de média geréncia e avaia gupacto énédio

guando ndo se consegue encontrar o profissionad agequado para preencher a vaga:
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“Investir em treinamento, formar profissionais dadgsia empresa e prepara-los para a

oportunidade, ndo basta esperar que as pessostaumém qualificacdo por conta propria.”

4.1.5.4 Exemplos de respostas obtidas na categmmainistracdo de recursos humanos-

plano de carreira”

R68- Estudante do curso ddBA em Comeércio Exterior, trabalha enComércio e
Servigos- Engenhariaem empresa dmeédio porte, consideram pouco dificil preencher
uma posicdo de média geréncia e avalia que o imp@aelto quando ndo se consegue
encontrar o profissional mais adequado para preerechaga: “Devido a alta rotatividade de
profissionais no ramo de engenharia, onde demagmad p/ capacitar e perde rapido o
profissional para o mercado; buscar profissionaie genham como objetivo carreira,
principalmente para profissionais de base.”

R95- Estudante do curso ddBA em Gestdo Empresarial trabalha enComércio e
Servigos- Logisticaem empresa dgrande porte, consideram pouco dificil preencher uma
posicdo de média geréncia e avalia que o impagtédio quando ndo se consegue encontrar

o profissional mais adequado para preencher a vaga:

Identificacdo de linha de sucessores; treinamengopdofissionais identificados; na
falta de sucessores buscar a contratacdo de pepsaldfcadas a serem treinadas
para a sucessdo de um gestor. N&o sair ao meroaciorgndo um gestor; esta acao
pode ser de menor custo para empresa e motivadoneo

R109- Estudante do curso ddBA em Gestdo de Saudetrabalha emComeércio e
Servigos- Saudeem empresa dgrande porte, consideranuito dificil preencher uma posicao
de média geréncia e avalia que o impactalté quando ndo se consegue encontrar o
profissional mais adequado para preencher a vafjdizar ferramentas como meritocracia,
politica de carreiras.”

R146- Estudante do curso d&lBA em Controladoria, trabalha emComércio e
Servigos- Servicosem empresa dgrande porte, consideranuito dificil preencher uma
posicdo de média geréncia e avalia que o impabix® quando ndo se consegue encontrar
o profissional mais adequado para preencher a vaga:

Verificar se o profissional realmente tem capacidaécnica e sabe lidar com
pessoas; se o profissional realmente gosta doague $abe lidar com dificuldades
do dia a dia; verificaria oportunidade dentro dgersa, promovendo o profissional
por mérito, para ndo desmotivar, contratando psssoanercado.
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4.1.5.5 Exemplos de respostas obtidas #atores individuais — competéncias e

qualificacbes”

R37- Estudante do curso ddBA em Gestdo Empresarial trabalha enComércio e
Servigos- Engenhariaem empresa dgrande porte, consideranuito dificil preencher uma
posicdo de média geréncia e avalia que o impagtédio quando ndo se consegue encontrar
o profissional mais adequado para preencher a vdgaamismo, multifuncionalidade,
capacidade de encontrar solugdes diversas para coesmo problema.”

R127-Estudante do curso ddBA em Gestao Empresaria) trabalha enComércio e
Servigos- Saudeem empresa dgrande porte, consideram pouco dificil preencher uma
posicdo de média geréncia e avalia que o impaattw @uando ndo se consegue encontrar 0
profissional mais adequado para preencher a v&gygetiéncia passada; idiomas; capacidade
de relacionamento com outras areas.”

R235- Estudante do curso dBBA em Gestdo Estratégica e Econdmica de
Negocios trabalha enComércio e Servigos- Setor financeirem empresa dgrande porte,
consideraum pouco dificil preencher uma posicdo de média geréncia e avaia gqupacto
é alto quando néo se consegue encontrar o profissionaladaquado para preencher a vaga:
“Experiéncia, competéncia, indica¢cdes, comunicajdm e objetiva sdo caracteristicas que
eu buscaria, assim como visao estratégica de regoci

R326- Estudante do curso dBBA em Gestdo Estratégica e Econdmica de
Negocios trabalha enComércio e Servicos - Varejem empresa dgrande porte, considera
muito dificil preencher uma posicdo de média geréncia e avadiaoqimpacto émédio
guando ndo se consegue encontrar o profissional adlaiquado para preencher a vaga: “Nao
acredito que had um problema de recrutamento. Olggrm@b € o grau de competéncias e

qualificagcbes dos candidatos.”

4.2 RESULTADOS DA PESQUISA QUALITATIVA

Nesta subsec¢ao serdo apresentados os resultadag@asstas da pesquisa qualitativa.
Conforme descrito no capitulo anterior, os relatb8dos nas entrevistas foram transcritos
para proceder a realizacdo de leitura flutuanwreseguida, ao exame do material por meio
da técnica de andlise do conteudo. Os resultadas spresentados em funcdo das opinides

dos entrevistados em relacdo a avaliacdo das e&ido cenario, a anélise das competéncias
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importantes e escassas e a analise das solucOetmdgm pelos gestores respondentes da
pesquisa quantitativa. No final serdo adicionadasaatribui¢cdes individuais adicionais de

cada entrevistado ao tema.

4.2.1 Entrevista 1

O entrevistado numero 1 € doutor em Administrag@dhpresas pela Universidade
de Sao Paulo e diretor de RH Global de uma gramggesa brasileira da area da construcao
civil.

Ao analisar o conteudo do depoimento do EntrevistadEl), podemos afirmar que
este concorda com os dados obtidos em relacdonés eariaveis estudadas na pesquisa
quantitativa e acredita que tais resultados fazarte ga realidade do mercado de trabalho
brasileiro. Com relacdo a dificuldade para se eimaonm profissional de média geréncia, E1
assim declarou: “Falta gente? Claro, claro queafala gente ta indo buscar fora do Brasil,
tem posicdes que estdo em aberto... mesmo pardia geEéncia.”.

Entretanto, para E1, esse grau de dificuldade msdar sob a influéncia de um
componente extra que, segundo ele, também devavadindo dentro desse cenario: a
“estabilidade” da organizagdo. E1 argumenta quearizgcbes estaveis, com baixo
crescimento, tendem a encontrar menos problemasnaade recrutar. J4 a organiza¢cdo em
que em atua, em pleno crescimento, apresenta uafialexlicional. E1 destaca que é
pertinente o resultado obtido pela pesquisa, imdicaque realmente ha um grau de
dificuldade para se contratar profissionais de mé@#réncia, mas acredita que nessa andlise
também deveriam ser levados em consideracédo fatoree o setor da economia em que a
organizacao atua, o tamanho da organizacao e graeule estabilidade. Empresas estaveis,
com baixas taxas de crescimento, segundo ele, neradesofrer menos com a falta de
profissionais adequados. Com relagcéo ao recrutameteirno — modelo mais adotado pelas
organizacfes, segundo a pesquisa —, E1 declarquapesar de esse modelo ser também o
mais utilizado na organizacdo em que atua, ndo pedatilizado exclusivamente, em razao
da alta taxa de crescimento por que passa essaizag@o. Com isso, sua organizacao

também precisa recrutar externamente.

Tem s6é um ponto importante para vocé refletir aqoi.modelo de recrutamento
interno, indicado na pesquisa, é viavel em uma nizgagdo estavel, em uma
organizacao em processo de crescimento € dificié war oportunidade... é dbvio
que vocé sempre quer dar oportunidade para funéieni@aternos, mas se a taxa de
crescimento da organizacéo for muito alta, eu egteendo hoje em um empresa
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em um momento alto de crescimento, entdo, por mais eu queira dar
oportunidade interna, eu tenho que ir para o mercAdora, se eu pegar varias
organizacdes, em diversas industrias, pegandores \dreas econdmicas que vocé
pegou, de indUstria em geral, servicos e tal, &o goie essa falta ndo é tdo sentida
assim. (Entrevistado 1).

Ja com relacdo as sugestdes dos respondentes ymrasgempresas sejam bem-
sucedidas na contratacdo dos profissionais desgj&do acredita que a solugdo deve ser

baseada em treinamento interno.

O que eu acredito é que se vocé rechear bem a dmseprogramas deainees
pode até ser um programatdgineeapos a pés-graduacdo — a empresa X chamava
até pouco tempo atras dedineeturbo”, o cara faz pés-graduacéo, faz um mestrado
e entra para unmainee—, etc. vocé recheia bem e ai as pessoas va@ndEstanto

gue na média e na alta geréncia vocé nao precisgmée de fora, vocé vai ter um
ou outro, e a oxigenacédo se faz com as pessoantraen por baixo. Agora, é claro,
trazer alguém de fora, com experiéncia em outrdisimch sempre oxigena, traz
novas ideias, etc. e tal. (Entrevistado 1).

Quanto a diferenciacao entre qualificacdo e comp&ts, E1 faz uma ressalva: ambas
sdo importantes, entretanto, quando comparadas¢anceeito de competéncias que sera o

grande diferencial.

[...] o conhecimento técnico é possivel de ser &mlon enquanto valores, crencas,
elementos mais sociais sdo mais dificeis de varédio Entédo, por exemplo, se eu
tiver que recrutar um profissional de média ger@rgtie tenha conhecimento de
manutengdo de uma determinada linha de produtogosso formar esse cara
internamente, ao passo que forma-lo como um lidereglipe, como um bom
comunicador constakeholderscompeténcias que vocé coloca ai, € mais dificil,
porque se pegar modelos de competéncia — McClellpod exemplo —, séo
caracteristicas mais internas e mais dificeis denseacessadas, ao passo que o
conhecimento é mais externo e, portanto vocé comsiegmar. Entdo acho que esse
€ o primeiro comentario [...] Eu trabalho em umganizacdo em crescimento e
tenho ido buscar profissionais com qualificaca@mpmeténcias la fora... Entdo, sé
para ndo perder essa diferenciacdo entre qualificagcompeténcia, a qualificacdo é
uma condicdo necessaria, mas nao suficiente; setivexruque optar entre um
profissional com uma boa qualificacdo, mas quetadba as competéncias e outro
gue tenha as competéncias, mas ndo tenha a cagdific eu vou buscar as
competéncias... (Entrevistado 1).

No que diz respeito as competéncias consideradasimportantes e mais escassas,
E1l faz uma ressalva: estas por si s6 ndo podem(sgco fator de avaliacdo de um candidato;
outros fatores também devem ser considerados. @&lavaliar a lista de competéncias
disponibilizadas na pesquisa, declarou que, apdsap conceito de competéncias ser
importante, ndo deve ser avaliado isoladamentea Rte, além das competéncias, €

fundamental atentar para o potencial dos profisssogue ele esta recrutando.
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Eu acho que é uma competéncia importantissimarsaleunicar-se], mas quando
eu busco alguém aqui, pela caracteristica da nenffiresa, eu ndo busco alguém
para fazer o cargo atual; eu estou constantemdmdmdo potencial, eu sé quero
trazer alguém de fora se essa pessoa for crestergom a organizacdo. Entdo o
gue eu busco ndo esta na lista de competénciagogéeutilizou na sua pesquisa...
mas estd em um conceito que o Elliot Jaques colttms,niveis de abstracdo, da
projecao do conhecimento, o que a Korn Ferry edédndlo com relacdo dearning
agility, com base nos estudos de uma empresa chamadageontoe é a agilidade
de aprendizado. Entdo quando eu estou entrevisi&gdém, eu estou olhando esse
cara para a posicdo de RH, para a posi¢édo de erctal, mas qual é o proximo
passo? Eu ndo quero trazer um cara para daquite qus ser urblocker nessa
posicdo; eu quero trazer muito trainee, muito psidinal na base, para que eles
cresgam, junto com a organizacdo. Entdo se euupomlcaso, tiver que trazer
alguém para a posicao de média geréncia, eu qlgeréna que va crescer para a alta
geréncia [...] entdo eu diria para vocé: eu olleva@lucdo, a propensdo a continuar
evoluindo, a qualificacdo, que eu acho que ja é lmma matéria-prima, e a
estabilidade, que é um indicador de que ele vaaeatvai me ajudar a transformar a
empresa e nao sair na primeira cabecada que elEmtéo eu vejo assim, essas trés
caracteristicas. Sao competéncias? Nao necessat@&ameEu acabo olhando outras
variaveis na hora de contratar e eu acho que esgwafissional que vai dar certo,
na minha opinido, em uma empresa em crescimesgoeu estiver em uma empresa
estavel, ai eu vou fazer o que o pessoal faloutemtar aproveitar pessoas internas,
para que eu vou para o mercado? Eu tenho a padsilsl de apostar em pessoas
internas e que tém maior lealdade a organizagadgamknte respeitando o fato de
que as vezes eu tenho que oxigenar. Talvez umdusaocpara vocé é que néo é so
competéncia, que é o ponto, as competéncias sd@larheantais e talvez, ao ter
explorado com eles listas de competéncias, vocgadei espectro com eles,
reduzido. Seria interessante, em uma outra opdddei da pesquisa, incluir outras
variaveis... (Entrevistado 1).

Com relagcéo as solucdes propostas pelos gestorgsestio aberta da pesquisa, E1
afirma que a administracdo de recursos humanosetetivamente papel fundamental no
estudo, mas ele introduz um novo conceito que adalkiordado nesta pesquisa: ovadue
proposition Para E1, € essencial que as organizacfes, dimsse cenario brasileiro
altamente competitivo e instavel, reflitam maisfpnolamente sobre 0 modo como podem se
estruturar para fazer frente a um posicionaments nodusto no mercado de trabalho. Ele

acredita que a resposta esta na construcdo dac¢épuda organizacao.

E reputacdo... cada vez mais as pessoas vao quarathar em empresa com boa
reputacdo, com ética, solidas...ou até ligadascarande carreira de cada um.
Trazendo aqui o grande Edgard Schein, uma pessparagjialha por uma causa
social precisa estar ligada a uma empresa qudheabam uma causa social; pessoa
com Al [autonomia/independéncia] vai para uma esgreais flexivel... vocé
acabou colocando coisas estratégicas e coisasases humanos, e o que eu tenho
percebido € que as empresas que conseguirem tplzada vez melhor as
caracteristicas que elas tém para o publico extetcomo se fosse umalue
proposition qual é proposi¢céo de valor que elas tém como egagoras, elas terdo
mais chances de serem bem-sucedidas na contrdta¢d®u acho que a teoria
organizacional e as préprias organizacdes, elakiieaam muito em ter diferentes
propostas de valor para clientes. Ah, eu pego wmesto A, B ou C e monto
diferentes proposi¢cdes de valor, ao passo queeasadd contratacdo, na batalha por
talentos que a gente esta vivendo, seria import@uteas empresas comecassem a
perceber a importancia disso [...] (Entrevistado 1)
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E1l também afirma que o conceito d@ue propositioné a peca-chave para que a
administracdo de recursos humanos, como indicagesguisa, consiga cumprir seu papel de
maneira mais eficiente. Para ele, o grande dedaB@mpresas — e, por conseguinte, da area
de recursos humanos — é passar mensagens consoo@mes caracteristicas internas das

organizagoes.

N&o adianta nada vocé contratar, as pessoas ficggmmmeses, ficarem um ano e
depois sairem porque encontraram coisas difereotgsie haviam prometido, e ai é
mais esforco para recrutamento, é perda de recoosetario, de tempo, etc. e tal
[...] Existe a guerra por talentos? Claro que exipbrque, se vocé olha todas as
midias — Exame, Vocé S.A., The Economist —, temortagede méao de obra.
Agora, empresas que tém uma boa proposi¢édo de vabarimagem consolidada no
mercado... ah! Elas conseguem... talvez demoreaunopmais, talvez ndo consiga
atender a necessidade, a ansiedade das pessoast@uéuscando a contratacéo e
gue estdo com um buraco na sua equipe, mas elasgrem contratar, sim. Tem
falta de gente boa, mas tem empresas com boa méEsdrevistado 1).

A analise do contetdo da entrevista 1 apontou gueesultados da pesquisa sao
pertinentes e coerentes com a realidade enfreptadam profissional de RH de uma grande

organizacao e que os conceitos abordados na ltasm teeforcam os resultados obtidos.

4.2.2 Entrevista 2

A entrevistada nimero 2 € graduada em Psicolodga@versidade de Sao Paulo e
mestre em Carreiras Profissionais pelo Departamdatd®sicologia Social e Laboral da
Universidade de S&o Paulo.

Ao analisar o contetudo do depoimento da EntrevastadE2) com relacdo as cinco
variaveis estudadas na pesquisa quantitativa, fe@rfirmadas as percepcdes dos gestores
da amostra quantitativa. Quando questionada sopprauode dificuldade para se encontrar um

profissional de média geréncia, a EntrevistadssRradeclarou:

Eu acho que sim, h4, sim, um apagéao de talentdaz 3d&mpo — um, dois, trés anos

— que a gente vem falando disso [...] neste momentpie a gente esta vendo é a
construcdo, no Brasil, de uma infraestrutura queh# Entao, em carreiras como a
de engenharia, € um apagao total, a gente estzabda que é um buraco negro, ndo
€ nem apagao mais, mas nos aqui na X trabalhamo®oara de executivos no que

a gente chama de “C level”, o CEO, presidente, ivel mbaixo, que é um CFO, um

ClIO, etc., e em algumas posi¢cBes de geréncia sémigente ndo trabalha com

geréncia média... (Entrevistada 2).
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Quando perguntamos se a dificuldade de encontddisgionais se limitava as areas
de engenharia ou se também se aplicava a areanisttativas e se essa mesma dificuldade
era percebida também no nicho dos altos executi@stespondeu que havia, sim, essa
mesma dificuldade para altos executivos, mas gusiderava maior a dificuldade em setores

da economia mais especificos, como engenhariaronegpcios:

Para a area administrativa € um pouco mais féaig pons executivos... certamente
[...] mas, por exemplo, ontem a gente estava amiersando com um cliente hosso
de agronegocios e foi muito interessante, porqeami quatro pessoas falar
comigo, [...] e eu estava apresentando para elegimero de formados em
Agronegocios. Por exemplo, sao 4.137 universidadeBrasil, de ESALQ a outras
que vocé nunca ouviu falar, e, por exemplo, o nukrcde agronegdcios esta
explodindo na América Latina, nestes Ultimos apogio também, de novo, é mais
uma area em que falta muita gente, esse mercaagroeegdcios. (Entrevistada 2).

E2 ainda reforcou que o grau de dificuldade podedgerenciado ao se levar em

consideragao o setor da economia em que o exeaés&ado vai se inserir.

Aqui, nés somos em nove consultores, e cada undsiede alguma forma, somos
especialistas de mercado, porque vocé falar cormurdo do setor farmacéutico e
um de agronego6cios, sdo mundos, tribos, completardiferentes, por isso que
para nés, o setor € muito revelador, ele temmodus operandjso mundo de Tl e
do deagribusinesspor exemplo, € completamente diferenteind setdas pessoas,
em agribusinessesvocé estd falando de safras, entdo a natureza nest®
envolvida; em tecnologia é 24 x 7, é outra reakdaderna, entdo sdo mundos
diferentes, de pessoas diferentes. (Entrevistada 2)

Com relagdo as solucdes apontadas na pesquisa,cambo conseguir os profissionais
desejados, a opinido de E2 se aproxima da de Edigcque a solucdo deve ser baseada em

treinamento interno.

E eu acho, sim, e ratifico a pesquisa, muitas esagreestdo formando, essas
empresas tém escolas, tém universidade do hambjrgé&e universidade
corporativa, etc., para formar. Entao, principaltegrara alguns setores especificos,
existem as universidades que tém esse treinamentdependendo do lugar do
Brasil também, vocé pega algumas empresas no Nédeleste, ai vocé tem a
formacdo mesmo, especifica para a empresa [.gupdnoje 0 que essas empresas
estdo fazendo é trazendo no segundo grau, vocé gEy#&os, por exemplo,
hotelaria, a gente tem alguns clientes que elé® dsabalhando com o segundo
grau, ndo € mais nem estagiariot@inege vocé tem que descer e comecar na base
mesmo. (Entrevistada 2).

Com relacdo as competéncias consideradas mais tanfes e mais escassas, E2
também abordou a questdo da qualificacdo, da spartémcia, mas ressaltando que sao

fundamentalmente as competéncias que norteiamusspsecessos de selegcédo. E2 afirmou
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gue os processos seletivos da consultoria em gaesab realizados com base em um perfil

que é predefinido pelas organiza¢des que os cantrat

Para nds é um processo dinamico. A empresa nosatnf gente comeca o
trabalho e geralmente dura de quatro a seis semmrasndés apresentarmos 0S
executivos finalistas, de trés a quatro, mais onameDurante esse periodo, a cada
semana, nos da X, pelo menos, a gente senta corpraga e discute: ‘ta bom: vocé
procurou um dia chuvoso, mas eu estou encontranddia de névoa, serve?’. O
qgue tem no mercado € a névoa, porque a chuva ,jgafpiassou, ou é temporal,
whatever eu até brinco com os clientes, desse deus gregovqcé estad me
passando nb description No mercado, falta um braco, os olhos néo sécaasi
cabelos ndo séo loiros cacheados, entdo, assitas esabem disso, claro, entdo a
gente vai tentando encontrar o mais proximo doaeente busca. (Entrevistada
2).

Com relacédo a diferenciacdo entre qualificacdo rapeténcia, E2 concorda com a

ideia de que hoje a segunda é mais valorizada.

Mas a principal questdo aqui ndo é a questao Bicde qualificacdo, eu te diria,
para ndés como critério, porque... assim... a quatifio, ele precisa ter se nao tiver,
esta fora, para nés, ndo, ainda nem treinar, paqrapresa esta me buscando para
procurar uma pessoa pronta, entao isso é condiggoqua nonDe 100% do deus
grego, 20% é questao técnica, tem que ter, 40%uestdo pessoal, que ndo esta no
papel — qual o seu sonho, vocé vai estar dagun@anos, que tipo de empresa,
com que valores, vocé quer trabalhar?

E2 ainda aponta algumas dificuldades com relac&scassez de competéncias

especificas que verifica no seu dia a dia, conadta dle conhecimento do idioma inglés.

Na area de petroleo e gas, certamente esse é ucaduegue esta explodindo, e
principalmente odayers de servicos de toda a area de servicos em voftaede
mundo, e ndo tem gente... a gente estd falandoncssos parceiros na Noruega,
gue é onde vocé tem os executivos, os profissiamais qualificados, e eu nao
estou falando de cargos técnicos, eu estou faldedexecutivos, que é a onde a
gente esta, e, por exemplo, voltando um pouquinihoagronegdcios, a maior
dificuldade, por incrivel que pareca, € o inglés,gpe esse pessoal, para estar em
uma empresa multinacional de grande porte, préaiaainglés, é a lingua comum,
ndo para eles se desenvolverem e aprenderem ocbiaas, mas para se
relacionarem com a empresa como um todo, e essa @morme dificuldade, essa é
a nossa grande dificuldade ainda. O pessoal naoirfglés, quem dir4 espanhol.
Porque muitas vezes a gente precisa de inglésesg#mhol fluentes, porque é um
executivo, € um gestor, que precisa, novamentecdsaunicar”, se ja é dificil se
comunicar em portugués, vocé pode imaginar em sngtéordenando equipes
virtuais no mundo? Esse € 0 nosso gragafeaqui, por incrivel que pareca, embora
estejamos falando nisso ha 20 anos. Acho que neelhon pouco, mas ainda é uma
deficiéncia muito grande. (Entrevistada 2).

E2 também aponta algumas competéncias muito vattaszno mercado de trabalho

global, especificamente nos profissionais brasiteir
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Eu acho que, primeiro — e que esta ai na sua [Esegti € essa questdo de lidar
com a diversidade, porque eu acho que nisso a gentlistingue, e essa é uma
competéncia para navegar neste mundo de hoje; h@adsversidade de cultura,
como a diversidade no seu sentido mais amplo, dmder a lidar com isso, porque
eu acho que é dificil... é facil falar, mas voc§aalguns paises europeus, e mesmo
asiaticos, de lidar como a gente lida, os latieoaté os brasileiros... eu acho que a
gente esta muito mais aberto, e acho que esse @osmsucessos do Brasil neste
momento. (Entrevistada 2).

Com relacéo as solucbes apresentadas pelos ge&dries surpreendida pelo fato de

o resultado apontar que 85% das solu¢cbes sdonmtferd administracdo de recursos humanos.

Eles estdo culpando recursos humanos [...] a @oisa que me chamou a atencéo é
gue estamos falando de grandes corporacdes. Seita gstivesse falando de
empresas pequenas ou médias, pode até ser que @xigiap, mas empresas de
grande porte? Multinacionais? Elas tém essa esfral®t RH e isso, para mim, € o
gue mais me chamou a atencdo. Ou é desconhecimergoal é o papel de RH,
guem é esse RH? (Entrevistada 2).

Por meio da analise do conteddo da entrevista friirse que os resultados da
pesquisa sao pertinentes e coerentes com a realadrentada por um profissional de RH
que atua em uma consultoria e que os conceitodlatas na base tedrica reforcam os

resultados obtidos.

4.2.3 Entrevista 3

A entrevistada numero 3 é graduada em Psicologissegraduada em Administracéo
de Recursos Humanos e atua em empresa de cors@épecializada em gestdo estratégica
de recursos humanos.

Ao analisar o conteudo do depoimento da EntrevasBa{E3) no que diz respeito as
cinco variaveis estudadas na pesquisa quantitafigecebe-se alguma dissonancia com
relacdo as percepc¢des dos gestores da amostrafigsjpmal estd diretamente envolvida com
o0 universo da média geréncia. Ela afirmou que adgamaioria (de 75% a 80%) dos
processos dassessmerde que sua consultoria participa e realiza saadime nesse tipo de
profissional, o médio gerente. Ela avalia que andgadificuldade que as organizacdes
encontram esta relacionada ao tipo de processdiveelesalizado para buscar esse
profissional e acredita que s6 quando o0s conhetoseras habilidades e as atitudes

requeridas sdo muito especificas € que se toriwl éifcontra-lo. Quando questionada sobre
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a percepgcao da amostra sobre o grau de dificuldade se encontrar um profissional de

média geréncia, declarou:

Entdo, eu ndo concordo com a percepcdo dos gestergse € dificil achar esse

profissional de média geréncia. Nao é dificil, ®léste, s6 que eu acredito que vocé
precisa ter uma lente muito transparente para Huosddas eles existem, sim, e

mesmo de engenheiros, sempre se acha, desde queresa esteja disposta a
investir em um programa de treinamento, de qualiio, de treinamento, de

capacitacdo. Agora, tem algumas posi¢cdes que & ghiaima de “mosca branca”,

gue as vezes vocé s6 tem uma pessoa muito espatdfipiele assunto e ai sim é
dificil. Mas para uma média geréncia ndo se jastifianto alarde, o que esta
faltando é a lente de saber olhar para onde est#s @rofissionais [...]. Para mim,
néo existe essa dificuldade que eles acentuaram {&mtrevistada 3).

Embora ela ndo concorde com a percepcdo dos gestoee o grau de dificuldade
em encontrar esse profissional, ela concorda conpria€ipais dificuldades apontadas,
principalmente com o fato a de as empresas naaimefi claramente as competéncias do
profissional que desejam contratar. E3 afirma qtedta de definicdo das competéncias que
precisam ser encontradas nos profissionais reasitadverificada na quase totalidade de

processos e organizagoes.

Quando a gente faz o mapeamento de perfil, sejm pana selecdo ou

movimentacao interna, existe uma dificuldade mgitande na definicdo de quais
sdo aquelas competéncias que sado imprescindiveisgpa o profissional obtenha
sucesso na nova posicao, e fica muito dificil, pergu eles querem um super-
homem, e assim coisas que sdo muitos simples, apé werifica facilmente e que

vai impactar no desempenho, na competéncia, eleslevam em consideragéo,
entdo isso, por exemplo, a gente aqui deste ladelpe a dificuldade de definirmos
guais sdo as competéncias. (Entrevistada 3).

Outra dificuldade apontada com que ela concorddeéque as empresas nao investem
em treinamento para o desenvolvimento das compatégoe sédo importantes. Além disso,
muitas vezes as organizacoes ndo tém claramentaddeb conceito de competéncia e

podem confundi-lo com o de desempenho (VIEIRA; LRAQS).

E ai eu diria que talvez essa média geréncia, eardlarndo tenha as competéncias
desenvolvidas, muitas vezes as empresas elas di#adares de que vao assumir
uma geréncia sénior, mas [a empresa] ndo se procam desenvolver as
competéncias necessarias, e ai quando chegamaagua gente fazer essa avaliacéo
eles confundem. Quando a gente vai dar a devolptiva a lideranca e para o RH,
“ah, mas ele me traz resultado, ele performa bemfoeele € uma pessoa
competente”. Enfim, nés ndo estamos medindo o deseno, porque o nosso foco
aqui é estimar o potencial de crescimento na carrgntrevistada 3).
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Com relacdo as competéncias consideradas mais tanfes e mais escassas, E3
afirma que na sua experiéncia profissional a coamoet considerada mais importante e
também a mais escassa é a relacionada a gestategisa de pessoas e que em seguida

aparecem as outras competéncias indicadas na ga&squi

A gente ja fez cerca de 8 mil processos, e a ca@npit mais dificil que nés
encontramos, desde o presidente até o especiajisamais aparece como uma
grande dificuldade, é a gestéo estratégica de agsdepois vem a visdo estratégica,
juntamente com o pensamento critico, a visdo sis&r trabalhar com a incerteza,
com ambiguidade, inovacdo, melhorias de procesdoe[.gestdo de pessoas no
sentido de vocé saber delegar, dar feedback, emgods pessoas, a sua equipe,
passar conhecimento, ser uma referéncia, ser unelmed 6bvio, saber ouvir a
necessidade, entender a demanda e influenciaisiide(Entrevistada 3).

Como comentario adicional no tema “competéncias’,aiirma que é fundamental
trabalhar em conjunto as competéncias organizasi@as individuais e que elas se inter-

relacionem.

Nés sempre entendemos quais sdo as competéncemsizagjonais essenciais da
empresa, da area e, as vezes, especificamente laldgleranca, quais sdo os
valores... muitas vezes a empresa quer que odeaoslisejam aderentes aos valores
da empresa. (Entrevistada 3).

Com relacao as solucfes apresentadas pelos ge&iB8resncorda com os resultados,
entendendo que as solucdes realmente permeiartaaéatreinamento, de mapeamento das
competéncias, por parte das organizagdes, e deeténgms desenvolvidas nos profissionais.
Outro ponto que chamou sua atencéo foi o fato mese tratando do universo da amostra

estudada, de grandes organizacdes, as solucOemadora falta de plano de carreira.

Eu acho que o RH deveria fazer o caminho inversmero ele deveria fazer uma
arquitetura do plano de carreira, para depoisratrgpara depois desenvolvé-las,
treina-las e engaja-las. Quando vocé engaja, \&éfetendo. As empresas também
tém que fazer a licdo de casa, tém que pensarraagoParece que as organizacfes
ndo acompanham a evolucédo. (Entrevistada 3).

Outro ponto que chamou a atencao de E3 foi o ®atmsdgestores considerarem que 0s
processos seletivos ndo sdo transparentes. Ela ave muitos candidatos e organizagbes
enxergam oS processos seletivos como predominantesigbjetivos.

Infelizmente ndo é maioria das consultorias e drggdes que faz um trabalho
deste tipo... 0 nosso processo de selecdo é baativobjo que a gente escuta, que
sempre 0 processo seletivo é subjetivo, que tiread@la, que 1é pensamento, etc.,
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entdo, comchead de area, meu objetivo é transformar o processaima forma
muito objetiva. (Entrevistada 3).

Segundo E3, seria muito importante que as orgadggapercebessem a importancia
de realizar um processo seletivo de forma objetivBem-estruturada. Ela acredita que cada
vez mais as organizacOes estado percebendo queantratacdo ou uma promocao feita de
maneira equivocada trara altos custos e que otimass®o de recursos em processos seletivos

bem-estruturados serd muito mais eficaz.

O que eu tenho sentido, sentada nesta cadeiral @t ha dois anos), [é que] cada
vez mais as empresas preferem fazer uma coisacogtismizada e mais profunda,
porque elas perceberam, ao longo do tempo, que geranidade, que tem
sustentabilidade, que as pessoas ficam engajaties,se sentem reconhecidas
guando a empresa lhes paga um processo dessev{gatla 3).

Por meio da analise do conteddo da entrevista f8riirse que o0s resultados da
pesquisa sao pertinentes e coerentes com a realadrentada por um profissional de RH
gue atua com assesment e que 0s conceitos abomdease tedrica reforcam os resultados
obtidos.

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS OBTIDOS NA PESQUISA QUANTITATIVA E NA QUALIT ATIVA

A LUZ DO REFERENCIAL TEORICO ESTUDADO

Os resultados obtidos na pesquisa quantitativee destbalho indicam que as cinco
variaveis estudadas, que se referem (1) ao grdifideldade encontrado para preencher uma
vaga de média geréncia, (2) ao impacto, para ocegd empresa, do insucesso na busca
pelo profissional mais adequado para um cargo dediangeréncia, (3) aos modelos de
contratacdo mais adotados nas empresas em questwegeatuam, (4) as principais
dificuldades encontradas para a contratacdo derofisgpional de média geréncia, e (5) as
solugbes mais comumente empregadas para contonanaesso na busca pelo profissional
mais adequado, indicam um cenario em que gestoresboram a percepcdo dos meios de
comunicacao no que tange a dificuldade de se eracarg profissionais de média geréncia
mais adequados para as organizacgoes. E os resutibatidos na pesquisa qualitativa tambéem

vém reforcar essa percepcao.

4.3.1 Grau de dificuldade encontrado para preenchanma vaga de média geréncia
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O fato de 77,1% dos gestores avaliarem que é uroopou muito dificil preencher
uma vaga de média geréncia e de dois dos trésvistddpns, especialistas da area de RH,
concordarem com esses resultados séo fortes invdisatle que ha efetivamente algum
descompasso entre a oferta e a demanda de proéisside média geréncia no mercado de
trabalho brasileiro. Embora a terceira entrevisi@&®) nado concorde totalmente com o grau
de dificuldade apontado na pesquisa quantitativanando que a empresa em gque atua nao
tem tal dificuldade, ela concorda que as outrasresag enfrentam, sim, problemas nessa area
e que as nado enfrentam sédo aquelas que investgmmognamas de treinamento. Retomando
seu discurso, E3 declarou: “[...] sempre se adesde quea empresa esteja disposta a

investir em programas de treinamento.”.

4.3.2Gap entre modelos de contratacdo mais adotados nas emgas em que 0s gestores

atuam e solugcdes mais utilizadas para contornar agblema

Ao avaliarmos os modelos de contratacdo consideradmo os mais adotados pelas
organizacdes, concluimos que o preferido é o racremto interno, ou seja, as empresas
parecem privilegiar primeiramente seus colaboraddtatretanto, quando questionadas sobre
as solucdes que mais utilizam para contornar olgmudy quase metade delas, 47,6%, declara
recorrer a profissionais ja “prontos” no mercaddrebalho e apenas 30,3% declaram investir
em quem ja atua na organizagao, resultado cordradiem relacdo ao modelo que
declararam preferir. Esses dados parecem contriagi& indicam que talvez exista ugafy’
entre o modelo de contratacdo e as solugdes miadds para contornar o problema, pois,
se as empresas dao preferéncia ao recrutamentooirftle 60% a 80% delas), a maior parte
das solucdes deveria incluir o aumento do investimem quem ja atua na empresa.

Ao avaliarmos os resultados da pesquisa qualitagiveontramos alguns motivos que
poderiam explicar o esg@p. O primeiro envolveria a necessidade, segundmivs\estados,
de levar em conta o setor da economia que buscafisgonal. As opinides emitidas por
todos os entrevistados deixam claro que ha forse peinfluéncia do setor da economia em
que a organizacao atua. Em areas como engenhauwiagronegdcios, em que competéncias e
qualificagbes muito especificas s@o necessariase @sau de dificuldade seria mais
evidenciado. A Entrevistada 2 declarou: “Aqui, B6&10s em nove consultores, e cada um de
nos, de alguma forma, somos especialistas de nwerpatjue vocé falar com um mundo do

setor farmacéutico e um de agronegocios, sdo mutrdmss, completamente diferentes [...]".
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Na pesquisa quantitativa, ao avaliarmos setori@en®s resultados do grupo de
agronegocios, percebe-se um indicativo de que emmjstsim, algumas peculiaridades
especificas nesse setor. Entretanto, como a am®sinaito pequena, n=10, ndo foi possivel
chegar a conclusfes validas. Sdo necessarios sstuaie especificos e com uma amostra
maior nesse setor.

Um segundo motivo estaria relacionado ao grau deiridade das organizagdes.
Como mencionado pelo Entrevistado 1, empresasegaecontram em um ritmo acelerado de
crescimento ndo conseguem privilegiar o recrutamnémterno, mesmo que este seja seu
modelo de preferéncia. Se uma organizacdo passspermomento, ela precisara investir na
construcdo de um banco de talentos, o que demandesos (principalmente de tempo e de
dinheiro), e em momentos de acelerado crescimeat@abnomia é possivel haver um
descolamento entre a estrutura de pessoas dispendvaecessaria. Entdo organizacdes que
precisam de engenheiros e/ou agrbnomos, por exem@tn conseguiriam, dentro do seu
guadro de pessoas, atender a demanda para o famzoto de seu negdcio. Nesse caso, para
suprir essa necessidade, as empresas teriam dwd@esop(l) recrutar externamente
profissionais ja treinados ou (2) contratar e eguiska treinar as pessoas que ja atuam na
organizacdo. Os dados parecem indicar que a gpaetiréncia, nesse caso, € o recrutamento
externo. Entretanto, é importante retomar que t@da conjunturais, como a economia,
representam na pesquisa quantitativa apenas 1@laé%ificuldades.

Um terceiro motivo que poderia ser apontado é asipiidade de, ao buscar
profissionais ja prontos, as organizacfes estagatarido “oxigenar” seus quadros. A vinda
de profissionais com outras culturas organizaceompaideria, sim, representar a adicdo de
novas ideias, a quebra de paradigmas, etc. pdualacaltura da empresa. E1 assim declarou:
“[...] trazer alguém de fora, com experiéncia enraindustria, sempre oxigena, traz novas
ideias.”.

Estudos mais aprofundados seriam necessarios pi@rader melhor se ha ou ndo esse

gape, em caso afirmativo, as principais razdes pataaxisténcia.

4.3.3 Principais dificuldades encontradas para a otratacdo de um profissional de

média geréncia

Com relacdo as dificuldades enfrentadas para dhesdesses profissionais, as trés

mais indicadas, que correspondem a 45,6% do &dtal(1) a falta de treinamento promovidos
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pelas empresas, (2) a falta de competéncia dosdedosl e (3) a indefinicdo da empresa
guanto as competéncias desejadas nesses profissiona

De acordo com a Entrevistada 3 (E3), a indefinigiianto as competéncias é
verificavel em quase todas as empresas e ha uioaldiéfde muito grande de identificar quais
realmente sdo imprescindiveis. A literatura acadé&nestudada sugere é por meio da
identificacdo das competéncias desejadas pelasipagaes que se pode tracar o perfil
adequado e também reorientar e desenvolver o quidcolaboradores de uma organizacéo
(FERREIRA; SOUZA; SOUZA, 2011). Sendo assim, seomgtrmos a questdo das
dificuldades, especificamente a referente a fatandpeamento das competéncias desejadas,
podemos imaginar as consequéncias que falhas maEssesso de identificagcdo de
competéncias podem causar as organizacbes — dedta®a, entre tais consequéncias,
problemas no ambito da preparacao e da retenctabed¢os.

Como ja comentado, as trés dificuldades mais iddigana pesquisa se inter-
relacionam e retroalimentam o problema da faltprdéssionais, pois, se as organizagoes nao
treinam seus colaboradores, se estes demandananteito pois ndo apresentam as
competéncias necessarias e se, finalmente, asizagdes ndo mapeiam as competéncias
desejadas, todos os programas de recrutamentoinantento, entre outros dentro da
organizacao, podem ficar comprometidos.

Ainda dentro do tema “dificuldades”, é pertinenfenaar que quase a metade das

dificuldades se refere a fatores organizacionsiis,&, de responsabilidade das organizacoes.

4.3.4 Diferenciacao entre os conceitos de qualifig@o e de competéncia

Segundo as dificuldades apontadas, € possivell@rqae ha uma clara diferenciacéo,
para 0s gestores, entre 0s conceitos de qualiicacde competéncia. No questionario da
pesquisa quantitativa foram explicitadas para sgaedentes as diferencas entre os conceitos,
como apresentado na base teorica deste trabatisodados indicam que se trata realmente da
falta de profissionais com conhecimentos, habikdag atitudes, ou seja, com competéncias.
Isso é reforcado na opinido dos entrevistadosgsgquisa qualitativa, em que fica claro que a
qualificagdo € um conceito importante, mas que garésiderada comdefault ou seja, ja é
pressuposto que esses profissionais tenham detetirivel de escolaridade. Retomando a
declaracdo da Entrevistada 2: [...]a qualificagd® precisa ter e se néo tiver, esta fora...pois a

empresa esta me buscando para procurar uma peeste’p



88

Ainda segundo declaracdes obtidas na pesquisaajivaj quando as organizagdes
encontram profissionais que ndo possuem a qug#iccaecessaria, as organizacdes tendem a
investir em treinamento. Mas a mesma logica ndpliéagla quando se trata de profissionais
que ndo tenham competéncias. Isto poderia refargg@p mencionado anteriormente. Ao
retomarmos a declaracdo do Entrevistado 1, percebeme o referencial tedrico estudado
corrobora com os resultados obtidos, em que o @orae qualificacéo foi substituido pelo de
competéncia: “[...] se eu tiver que recrutar umfipsional de média geréncia...eu posso
formar esse cara internamente, ao passo que farn@mno um lider de equipe...,

competéncias que vocé coloca ai, € mais dificidlinda

[...] a qualificacdo é uma condicdo necessaria, md@ssuficiente; se eu tiver que
optar entre um profissional com boa qualificacdoasmyue néo tenha as
competéncias e outro que tenha as competénciaspdoatenha a qualificacdo, eu
vou buscar as competéncias. (Entrevistado 1).

Embora muitas vezes tratados como sinGnimos, (qejdo e competéncia s&o
conceitos polissémicos (MANFREDI, 1999). A quakipé@o tem foco no processo previsto ou
previsivel e pode ser obtida na escola. J4 a cémgattem foco nos resultados (RUAS;
ANTONELLO; BOFF, 2005) e, por isso mesmo, é maificilide ser desenvolvida,
dependendo muito mais de treinamento e desenvatmnj@ que o profissional precisa, além
de “saber fazer”, saber também “como fazer”, hdade que ndo se obtém necessariamente

em sala de aula.

4.3.5 Competéncias individuais mais importantes e ais escassas

Nesse cenario, com diversas variaveis, torna-seresgante verificar como as
competéncias gerenciais estdo sendo valorizadasas gao as mais requeridas pelas
organizagbes. E importante também discutir as ctdmpes individuais com base nos
trabalhos de Fleury e Fleury (2000) e Dutra (2@fi#® foram agrupadas, na presente pesquisa,
em quatro grandes grupos de estudo de acordo coesulsados da pesquisa quantitativa.

No primeiro grupo de competéncias importantes, op@r“A”, estdo as com
frequéncia mais alta: saber se comunicar, ter visstoatégica (entendendo o negdcio
profundamente), saber agir e assumir responsatiéeda

Ao retomarmos o conceito de competéncia propostoLpoBoterf (1997, p. 267),

utilizado como lente de andlise das competénciassten&abalho e segundo o qual
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“Competéncia é assumir responsabilidades frenti@cdes de trabalho complexas buscando
lidar com eventos inéditos, surpreendentes, deemdisingular [...]”, percebemos uma total
identificacdo entre os resultados obtidos na peageia literatura académica. Ou seja, as
competéncias consideradas mais importantes e gesemparam frequéncias mais altas foram
aguelas mais diretamente relacionados ao conceit@ @oterf.

Especificamente nesse primeiro grupo também é\mgsérceber que os resultados
se inter-relacionam com a base tedrica, de acadoacqual a média geréncia € responsavel
por interpretar visbes e estratégias amplas e coddas aos niveis operacionais (KING;
FOWLER; ZEITHAML, 2000) e funciona como sinapsea@ebro das empresas. Portanto, é
pertinente que a competéncia “saber se comunici€jaeno grupo de frequéncia mais alta
entre as competéncias consideradas mais importenteo por acaso, também no grupo das
mais escassas.

Destacam-se ainda entre os quatro grupos deterasrf&gB,C e D) de competéncias
importantes e escassas que as competéncias daltadrequéncia sdo as mais relacionadas a
resultados e as de menor frequéncia estdo maisiomd@los a processos ( RUAS;
ANTONELLO; BOFF, 2005, VIEIRA; LUZ, 2005).

Embora o tema “competéncias” seja importante, ddorental também discutir outros
pontos que foram levantados pelos entrevistado® ¢é&n importante peso na composi¢ao da
equacao sobre a oferta de executivos de médiagjgrén

4.3.6 Outras variaveis que deveriam ser analisadas

De acordo com E1, seria necessario também avaltesisovariaveis, e ndo apenas as
competéncias, pois estas por si s6 nao seriamesubs para o sucesso de uma organizacao.

O Entrevistado 1 introduziu um ponto importanteselarou:

[...] talvez uma conclusdo para vocé é que ndoddsipeténcias, que é o ponto, as
competéncias sdo fundamentais mas talvez, ao tdorado com eles listas de
competéncias, vocé deixa o espectro com eles, icerl&eria interessante, em uma
outra oportunidade da pesquisa, incluir outrasavais... (Entrevistado 1).

E também: “[...] quando eu busco alguém aqui, patacteristica da minha empresa,
eu ndo busco alguém para fazer o cargo atual; teu esnstantemente olhando potencial

[...]". A Entrevistada 3 também leva em consideoagsisa variavel, declarando: “[...] nés nao
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estamos medindo o desempenho, porque o nosso fpgoéaestimar o potencial de
crescimento na carreira.”.

Outro ponto importante levantado pelo Entrevistadoi a questdo do posicionamento
das empresas diante do mercado de trabalho — repeciBcamente, a reputacdo delas.
Embora apenas um respondente da pesquisa quaatitetiha apontado esse tema na
apresentacao das solucdes, este parece ser bastevdate. Segundo E1,

[...] cada vez mais as pessoas vao querer trabathampresas com boa reputacdo
[...] e 0 que eu tenho percebido é que as emprsasonseguirem explicitar cada

vez melhor as caracteristicas que elas tém panablicp externo...mais chances

terdo de serem bem-sucedidas na contratacaol...].

Essa declaracao reforca a importancia que a reégutiecuma empresa pode ter para o
planejamento de carreira dentro da organizaca@ug@ a retencdo de talentos somente
ocorrera se os profissionais se sentirem identifisacom a empresa, conforme argumentou
E1l: “Nao adianta nada vocé contratar, as pessta®in seis meses, ficarem um ano e depois
sairem porque encontraram coisas diferentes ddguem prometido, e ai € mais esfor¢o
para recrutamento, é perda de recurso monetaritgnago, etc, [...]". E3 também declarou:
“Nés sempre entendemos quais sao as competéngasizacionais essenciais da empresa,
da area e, as vezes, especificamente daquelanig@ergquais sdo os valores... muitas vezes a

empresa quer que os candidatos sejam aderentealaes da empresa.”.

4.3.7 Solucbes apontadas pelos gestores e percepdas profissionais de Recursos

Humanos

Ao avaliarmos as solucdes apontadas pelos gestargsesquisa quantitativa e as
percepcOes dos profissionais entrevistados na gasqualitativa, percebemos que a maior
parte das solucdes, 91%, esta relacionada a faicgarizacionais, reforcando a ideia de que
as dificuldades identificadas e discutidas na prangarte desta discussao também se referem,
em sua maior parte, 50,48%, a esses mesmos fatores.

Ao avaliarmos as categorias levantadas na pesqu&atitativa, destacam-se, com
grande peso, 84%, as questdes relacionadas a attegéo de recursos humanos as quais
envolvem processos de recrutamento e selecaoanmeimo e desenvolvimento e modelos de
plano de carreira. A pesquisa gqualitativa tambédicou que a maior parte das solucdes

também permeia a area de recursos humanos. Paffa. ERuitas empresas estdao formando,
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essas empresas tém escolas, tém universidade dmitgarar, tem universidade corporativa,
para formar [...] vocé tem que descer e comecéiara mesmo.”. E1 compartilha dessa visao:
“[...] o que eu acredito é que se vocé rechear bdrase, com programas thainees]...]
vocé recheia bem a base e ai as pessoas vao dasctmto que na média e na alta geréncia
VOCEé nao precisa ter gente de fora [...]".

Esses dados parecem indicar que a area de retuns@s1os é a protagonista nesse
cenario. Uma importante discussdo deste traballha, gntdo, em torno de possiveis
deficiéncias do setor de Recursos Humanos (RH)edgwesas as quais tém causado uma
imagem negativa dele entre os gestores.

Os dados levantados parecem indicar que o set®Hlelas grandes organizagbes
pode, por um lado, ndo estar cumprindo eficientéenseu papel, ao nao prover treinamento,
ao ndo saber executar processos seletivos de lalmlagie e com eficiéncia e ao nédo
implementar planos de carreira nas organizacoée eatras atribuicdes. Por outro lado, €
possivel também que ele esteja executando seu gmpehneira eficiente, mas que talvez nao
saiba demonstrar a importancia das suas acée puito a investigar € a possibilidade de
esses gestores estarem transferindo todas asespamsabilidades de gestdo para o setor de
recursos humanos, utilizando-o como um bode exjpato

O primeiro ponto levantado diz respeito a posslhdie de os modelos de gestdo de
pessoas, atualmente implantados, serem inadegpada® atendimento das necessidades e
das expectativas das empresas e das pessoas. @ swpdrativo vem assistindo a uma
mudanca continua e progressiva e essas mudandaéntase refletem no setor de RH dessas
mesmas organizac¢des. Cada vez mais o0 RH deveumiassn papel mais estratégico e, com
iIsso, precisaria fornecer apoio a todos os gesttmesmpresa. Ao revisitarmos a literatura
pesquisada, revisando a importancia do papel daangmténcia, verificamos que esses
gestores se situam no cerne dos processos sowmarslogicos, culturais, politicos e
ideol6gicos que ligam estratégias a operacdes (DAVMELO, 2005; JACKSON,
HUMBLE, 1994) e estdo inseridos em um cenario deemio da competitividade global,
exigéncias de reducéo de custo e pressado congi@te@aumento dos niveis de lucratividade
(MCCANN; HASSARD; MORRIS, 2004), tornando indispémsl a inovacao e a orientacao
para o cliente. Sendo assim, é fundamental queaadi® RH olhe para dentro e para fora da
organizacao, identifique as necessidades destalie @awuais sao os fatores que garantirdo o
sucesso, a fim de contribuir para a melhora nordedemento da estratégia e das politicas
que conduzirdo ao alcance dos objetivos dos gest@eRH, nesse contexto, precisa se

encarregar da criacdo de ambientes de geracaontieamento, por meio de treinamento
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inicial e continuo, gerando uma cultura organizagicadequada, desenvolvendo uma boa
reputacao, respeitando os valores locais, priodiz@&reconhecendo os resultados das equipes
e dos individuos. Nesse sentido, o papel do RHr@eser atuar de maneira mais consultiva
ao lado desses gestores, apresentando as ferramdigjponiveis e as opcOes de
desenvolvimento dentro das equipes e ajudando-osleatificar o0 que precisa ser
desenvolvido, as competéncias mais valorizadagaleiauela organizacdo e os caminhos
para se atingir as metas estratégicas da emprd®H. d@veria ser um provedor de resultados,
estar mais integrado com todas as areas da emeresatribuindo para o aumento da
competitividade no mundo corporativo. Em toda arditura pesquisada fica claro que
atualmente o maior diferencial competitivo das nigacdes estd na gestdo das pessoas. Os
principais atores nesse cenario sao os individupge precisam desenvolver suas
competéncias, e as organizacles, representadasugsrareas de recursos humanos, que
precisam investir nesse desenvolvimento. Sem taspeténcias entre seus gestores, as
organizacfes ndo conseguirdo se diferenciar; sesfioogco das areas de RH, ndo havera nem
atracdo, nem retencdo de gestores competentes.

O segundo ponto levantado é a possibilidade de on&construir sua reputacao
devidamente. Como apontado nos dados da pesquisaaetado pelos entrevistados, é
importante relembrar que estamos nos referindo rawerso das grandes organizacoes.
Também € pertinente inferir que grandes organizag® as que apresentam areas de
recursos humanos, de maneira geral mais estrutigdaor isso, esse resultado chamaria a
atencdo. Sob esse ponto de vista, seria importamiereender se 0 RH entende quais sao 0s
seus papéis dentro da organizacdo, quais sao as@upeténcias especificas e, ainda, quais
outras precisariam ser desenvolvidas para reviiteanagem.

O terceiro ponto sugere que é possivel também sgugestores ndo estejam sabendo
assumir seu papel dentro das organizacfes. Sgaszacoes sdo administradas por gestores,
seria importante discutir até que pontos tais dgesemstariam se sentindo responsaveis e
assumindo as responsabilidades por suas atribuggétss que ponto estariam delegando suas
atribuicdes para a area de RH. Ao assumirem a dudedgestor, o0 gerente deixa de ser um
burocrata e assume o0 seu papel de gerenciar pesspescessos, buscando a eficiéncia
organizacional, a competitividade e a satisfacaclomte, favorecendo o atingimento dos
resultados, ja que os gerentes sdo os ativadottesiole os recursos mobilizados, para por em
funcionamento, tornar realidade e desenvolver @ovida organizacdo, sempre mantendo o
foco em resultados (BOOG, 2002; LEITE, 2009). O=gees, como estudado na base teorica,
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possuem funcbes decisivas dentro das organizagjespb esse ponto de vista, seria
guestionavel a versao de que RH seria a Unica@spansavel dentro desse cenario.

A categoria de decisdes estratégicas, que tem 7peste nas solucdes apresentadas,
também estéa relacionada aos fatores organizacierssencontra diretamente correlacionada
as politicas internas das organizacdes que envoinelosive a area de recursos humanos.
Dentro dessa categoria foram apontados como sawg®mvestimentos da empresa no setor
de recursos humanos e a valorizacado deste por gearédta geréncia — que é responsavel
pelas decisbes estratégicas e raramente se emas\w@peracdes rotineiras —, uma vez que o
RH tem papel estratégico e ajuda a construir ordutia organizacdo (NELSON, 2004). E,
nesse sentido, RH também precisa de valorizag&ood#a organizagao.

Estudos mais dirigidos seriam necessarios paranidefs quais dos trés pontos

levantados mais se aplicam a realidade das org#@mgdrasileiras.

4.3.8 Complexidade das variaveis estudadas

A equacdo apresentada, que busca compreender Sfitaigs variaveis que podem
afetar o cenario da oferta de executivos de mésli@hgia no mercado de trabalho brasileiro,
demonstrou-se bastante complexa. As variaveis eidasl percorrem temas organizacionais,
individuais e conjunturais que se inter-relacionamlgumas parecem ter mais influéncia
sobre a equacdo da percepcdo do que outras. Coennbasanalises e nas discussodes
realizadas, podemos entender que a percepcdo d&altara profissionais no mercado de
trabalho brasileiro alardeada pelos meios de coragéo € fundamentada, pelo menos no que
se refere ao perfil da média geréncia. Os resustddopesquisa quantitativa e da qualitativa
indicam que a grande maioria dos gestores consiglergoouco dificil ou muito dificil
encontrar o profissional mais adequado para umiggmsle média geréncia, dificuldade que
impacta negativamente nos negocios das organizacdes

Existe também ungap entre os modelos de contratagdo apontados ewggeslmais
indicadas para contornar o problema, e as dificldda parecem concentrar-se
predominantemente em fatores organizacionais. Nessario fica claro que os gestores
enfrentam problemas para encontrar profissionais competéncias — e nao simplesmente
qualificados — e que uma boa parte da problemétivalve também a falta de mapeamento,
por parte das organizacdes, das competéncias famdais) para esse profissional. Embora as
competéncias por si s6 ndo sejam os Unicos fatpreentram na equacao, elas tém um peso

bastante importante. As solugbes propostas por stods pesquisados esbarram
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predominantemente em fatores organizacionais nas @guarea de recursos humanos tem
papel fundamental. Embora ndo seja possivel eramonina resposta conclusiva para a
solucéo da questédo, pontos importantes foram ladaate poderdo contribuir para a melhora
de préticas organizacionais que propiciem uma getdpessoas mais efetiva.

No préoximo capitulo serd apresentada a conclusdmbialho.
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5 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo versara sobre as conclusdes, asdid@s da pesquisa, as sugestdes para

estudos futuros e as limitacdes e as contribuigéste estudo.

5.1 CONCLUSOES

Os meios de comunicacao diariamente noticiam a @t mao obra qualificada e
alardeiam um “apagao de talentos” que, aliadouagites econdmicas conjunturais brasileiras,
parece alimentar a generalizacao da ideia de qugrasi atual temos a falta de profissionais
qualificados em qualquer area e setor da econoBEjaem virtude de ser um tema
relativamente recente, € raro encontrar estudodéataos que tratem do assunto. Nesse
contexto, este trabalho teve o intuito de investigel € a percep¢do de gestores com relacao
a dificuldade de contratar executivos que ocupgreaicamente posicdes de média geréncia.
Para isso, o estudo tomou como base o conceitordpaténcia estabelecido por Le Boterf
(1997). Tendo em vista a revisao bibliograficaireala, a aplicacdo da pesquisa quantitativa
e as entrevistas realizadas com o grupo de prfizisi de recursos humanos, novas ideias
surgiram sobre o tema estudado neste trabalho.

E perceptivel que as organizacbes hoje estdo misgan processos de globalizago,
rapidas mudancas, criacdo de estruturas organmeasianais complexas e aumento da
competitividade, e com isso € cada vez maior a ddenpor prestacédo de servicos de melhor
qualidade. Para atender a essa demanda, é necepsdras empresas sSe organizem para
serem cada vez mais ageis e competitivas e tambémegdiferenciem de seus concorrentes.
Uma das consequéncias disso € a necessidade de comt pessoas mais competentes, com
perfis multidisciplinares, mas também, consequeeatde) mais exigentes. Nesse panorama, é
notério que quanto mais as organizacdes procuranc@opetitividade e agilidade, mais
ficam dependentes das competéncias das pessoase,@tdo, um circulo virtuoso, em que
as organizacdes precisam de pessoas competendgsaseneesmas pessoas querem trabalhar
em organizacdes que reconhecam seus talentoslieeguteem oportunidades.

O gerente, nesse cenario, esta intrinsecamentgard@o aos processos responsaveis
pelo diferencial competitivo dentro dessas orga@iea. Entdo um novo conceito de
competéncias gerenciais passa a ser valorizadogetesenta a necessidade de contar com
profissionais dinamicos, avaliados tanto pelo dgseino como pelos resultados econémicos

que trazem para as organizagdes — competénciaeé faaler e saber agir. Entretanto, esses
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profissionais exigem sua contrapartida, pois é domehtal que as competéncias também
agreguem valor social ao individuo.

O primeiro objetivo especifico deste trabalho fasdar entender se, na percepcéo dos
gestores, existe ou ndo uma caréncia de ofertaedeittvos de média geréncia no mercado de
trabalho brasileiro. Os resultados mostram queyrskm os gestores e os profissionais de RH
pesquisados, existe um alto grau de dificuldade [ encontrar o profissional mais
adequado. Entretanto, fica claro que a dificuldpdesce ser referir a profissionais com
competéncias, e nado necessariamente qualificadas. d¢cadas anteriores, o que se
valorizava era a qualificacdo, que incluia diplomespo de experiéncia, etc., mas no mundo
atual é a competéncia que esta em falta.

As questbes secundarias desta pesquisa foram entgodis seriam as principais
razdes apontadas para o fenémeno. De acordo cgestmes pesquisados, quase metade das
dificuldades concentram-se em trés principais éstor(l) as empresas nao oferecem
treinamento para capacitar seus recursos humajogs (candidatos disponiveis no mercado
nao possuem as competéncias desejadas; e (3) emssampao definem claramente quais sao
as competéncias desejadas nos profissionais guem@een contratar. Esses resultados deixam
claro que essas trés dificuldades geram um encashearde acdes que se inter-relacionam e
se retroalimentam, agravando o cenério de falf@raléssionais competentes.

Outra questdo foi mapear as competéncias consaernahis importantes e mais
escassas na media geréncia. As consideradas maertames estdo altamente
correlacionadas com as mais escassas, corroborandeia de que o mapeamento das
competéncias é essencial e esta diretamente med@c@a questdes de treinamento e retencdo
de talentos (PICARELLI, 2002; BRANDAO et al., 20|NTZBERG, 1973 apud MELO,
1996; FERREIRA; SOUZA; SOUZA, 2011). Além dissontte das competéncias gerenciais
individuais estudadas, fica claro que as mais itaptes e, consequentemente, mais escassas
sao aquelas diretamente relacionadas mais a r@ssikamenos a processos.

Ainda como questdo secundaria, foram investigadsssqgseriam as principais
estratégias que poderiam ser utilizadas para awantor problema. Na percepcao dos gestores,
84% das solucbes orbitam em torno de assuntosamdains a administracdo de recursos
humanos — mais especificamente, praticas do procstivo, treinamento e modelos de
plano de carreira. Outro ponto levantado foi o fa® que, embora as organizacoes
privilegiem o recrutamento interno, a acdo maisnggta como solucdo para o recrutamento

do profissional desejado é o recrutamento externo.
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Entdo parece ser fundamental que as organizac@esbpen a importancia de sua
atuacdo no que se refere a processos de recrutaneerdgelecdo e mapeamento de
competéncias de seus colaboradores. E um pontadastacado € o de como as organizagdes
poderdo organizar-se para enfrentar os desafiostagms por este estudo. Como poderao
melhorar seus processos de recrutamento e selegigonorar o mapeamento das
competéncias necessarias e principalmente comaocaf@borar para o desenvolvimento de
tais competéncias em seus colaboradores. Nestextorgurge também com participacao
relevante o papel das escolas de negécios. Segureultado deste estudo as competéncias
sdo mais importantes que as qualificacdes e poréssssencial a discussao de qual deveria
ser o novo papel destas escolas neste cenario e estas poderiam oferecer melhores
condicbes para o desenvolvimento destas compesénEiaprovavel que as escolas de
negocios nao estejam prontas para atender as mkeckessdo mercado de trabalho brasileiro,
seja pela inadequagcdo do conteudo do que é ensipaddais instituicbes, seja pelo
distanciamento entre 0 que se ensina nas escadagratica vivenciada e demandada no
mundo corporativo. Entretanto estudos mais diremos seriam necessarios para o
aprofundamento desta questao.

Pode-se concluir através deste estudo que saongzeténcias que estdo em falta, e
gue no caso estudado, o desafio de desenvolvindagocompeténcias gerenciais séo o
grande desafio tanto da area de Recursos Humamosleyeria investir cada vez a participar
mais estrategicamente das organizacfes, quantesdakas de negocios que deveriam suprir
esta necessidade do mercado de trabalho.

Considerando-se a analise dos resultados das istdseve o referencial tedrico
estudado, constatou-se que o desenvolvimento depeaténtias gerenciais possibilita
direcionar as préticas organizacionais para umtigesais efetiva e propicia a estratégia
competitiva da empresa e que o0 mapeamento e dégemato de tais competéncias € peca-

chave pra o sucesso das organizacgoes.

5.2LIMITACOES DA PESQUISA

As limitacbes referentes ao estudo quantitativeerdizespeito a fatores de ordem
amostral, instrumental, temporal e de abrangéncia.

Em relacdo a amostra, € preciso considerar que blicpu estudado €
predominantemente representado por gestores qaenam grandes organizacdes, 0 que

pode comprometer a capacidade de inferéncia paaniaacdes de outro porte. E preciso
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também considerar também que as respostas obtwRsquestionarios ndo levam em
consideracéo as diferencas entre 0os gestores tesgien quanto a anos de experiéncia e nivel
hierarquico.

No que se refere ao instrumento de coleta de dadpgcificamente ao questionario
aplicado, podemos apontar que as escalas utilizpdes a sua composicdo podem ser
interpretativas, o que, em alguns aspectos, poaprneter a interpretacdo da questéo pelo
respondente e afetar a confiabilidade desta.

Quanto ao fator temporal, é importante ressalt& og dados do presente estudo
foram coletados em um Unico momento, com corteswensal, sendo possivel aferir apenas as
percepc¢des dos gestores no momento da aplicag@o, eventual processo de transformacéao
de suas percepcdes ao longo de um determinadaperio

Com relacdo a abrangéncia, € importante salientpecaliaridade geogréfica da
amostra; os resultados se referem a percepcOestarésticas de gestores que atuam em
organizacdes situadas na cidade de S&o Paulo, mogescomprometer a generalizagéo para a
populacao brasileira.

Com relacéo a pesquisa qualitativa € importanterdal que esta apresenta limitacdes
quanto a validade dos instrumentos utilizados. Celacdo a validade, se por um lado o
método qualitativo permite a obtencdo de informagdeas e detalhadas em uma amostra
pequena, por outro os resultados obtidos ndo psdegeneralizados para a populacao.

E importante salientar que, embora os profissiodaiRH entrevistados tenham larga
experiéncia com processos de recrutamento, suaecias nao se limitam a experiéncias em
recrutamento de profissionais de média gerénciaispo, em muitos casos, seus depoimentos
e suas experiéncias foram considerados para fste éstudo mesmo que nao se aplicassem

exclusivamente ao universo da média geréncia.
5.3SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Com um assunto bastante discutido, porém poucaady este trabalho pretendeu
entender se a percepcdo dos meios de comunicagadouendo fundamentada e conhecer
possiveis causas e solucdes aplicaveis. Este eséiadpretende esgotar o tema. Ao contrério,
€ uma tentativa de apresentar um conjunto de éuiais € pesquisas e que visam colaborar
para o aprimoramento das praticas de gestao degsessas que ainda precisa ser ainda mais
aprofundados. A andlise dos resultados deste e#uda a formulacdo de dois temas, que

também se sugere que sejam testados.
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O primeiro refere-se a proposi¢édo levantada peloelistado 1 sobre o conceito de
value propositionSeria importante o aprofundamento de estudopagdessem investigar até
que ponto o posicionamento de uma organizacdo nocan® se refletiia em sua
administracéo de recursos humanos.

O segundo tema é aprofundar este estudo abordanésasolugcdes mais apontadas
pela maior parte dos gestores — o0 investimento eximamento, o mapeamento das
competéncias desejadas nos candidatos e o invesbtinem modelos de sucessdo e
desenvolvimento de carreira — e o inter-relaciongmentre elas.

Ainda como sugestdes para futuras pesquisas coraptares, recomenda-se a
conducéo de estudos similares em outras regidegdfeas do Brasil.

5.4CONTRIBUICOES DE ESTUDO

A primeira contribuicdo deste estudo foi o mapedmelas principais dificuldades
enfrentadas pelas organiza¢des na busca por umsiwoal de média geréncia. Constatou-se
que o alto grau de dificuldade encontrado referaisecaso da meédia geréncia, a falta de
profissionais com competéncias — e ndo de profsssoqualificados, como anunciam 0s
veiculos de comunicacdo diretamente — e que aerdiica dessa questdo gira em torno,
em sua maior parte, de assuntos relacionados @éusdministracdo de recursos humanos.

A segunda contribuicdo foi o mapeamento das agiepoderiam ajudar a solucionar
ou minimizar a questdo. Com base nos levantamettiddos neste estudo, as organizacdes
poderdo repensar suas politicas e praticas deogéstfessoas para conquistar uma atuagao

mais eficiente.
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APENDICE A - COMPETENCIAS PESQUISADAS

1 — De acordo com SANT'ANNA, A. S.; MORAES, L. F,;KILIMNIK, Z. M. em
Competéncias individuais, modernidade organizatiesatisfacdo no trabalho: um estudo de
diagnéstico comparativo foram apresentadas asrgeguCompeténcias individuais
requeridas :

v' Capacidade de aprender rapidamente novos conedi¢éasiologias;

Capacidade de trabalhar em equipes;

Criatividade;

Visdo de mundo ampla e global,

Capacidade de comprometer-se com 0s objetivosgdaiaacao;
Capacidade de comunicagéo;

Capacidade de lidar com certezas e ambiguidades;

AR N N N R N

Dominio de novos conhecimentos técnicos assocemesercicio do cargo ou funcao
ocupada

Capacidade de inovacao;

Capacidade de relacionamento interpessoal;

Iniciativa de ac&o e deciséo;

Autocontrole emocional;

Capacidade empreendedora;

Capacidade de gerar resultados efetivos;

NN NN

Capacidade de lidar com situacdes novas e inusitada

2 — De acordo com KILIMNIK, Z. M.; SANT'ANNA, A. S.LUZ, T. R em Gestado de
pessoas, competéncias profissionais e modernidgdainacional: coeréncia ou contradicao?
foram apresentadas as seguintes competénciasspnés requeridas em ordem decrescente

de importancia:

Comprometimento organizacional,
Trabalho em equipes;

Geracéao de resultados efetivos;
Aprender novos conceitos e tecnologias;
Comunicabilidade;

Relacionamento interpessoal;

Lidar com novas situacoes;

NS N N N N N N

Dominio de novos conhecimentos;
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Iniciativa de ag&o e deciséo;
Autocontrole emocional;

Lidar com incertezas e ambigulidades;
Criatividade;

Inovagéo;

Empreendedorismo;

NS N N N N N

Viséo de mundo global.

3 — De acordo com BRANDAO, H. P. Et al. Em Desévivoento e estrutura interna de uma
escala de competéncias gerenciais foram apressntasnpeténcias identificadas como
relevantes segundo a literatura, analise documergatrevistados:

Estratégia e operacdes

v' Comunica a sua equipe os indicadores e metas digginnformando claramente os
rumos a serem seguidos pela empresa.

v" Formula planos e estratégias para cumprir as mestaf)elecendo objetivos, acdes,
atribuigcbes, prazos e prioridades.

v' |dentifica forcas, fraquezas, ameacas e oporturglad area em que atua, visando
estabelecer estratégias adequadas de atuacéao.

v" Monitora os indicadores de desempenho, para alcasgaetas.

v' Aproveita as oportunidades que surgem para a empneando atingir metas nas

diferentes perspectivas.

Resultado econdémico

v' Controla despesas administrativas, visando otinuizasultado financeiro da empresa.

v" Promove a realizacdo de negdcios que oferecem mesitabilidade para a empresa.

v' Racionaliza o uso de recursos (materiais, tecnad§gfinanceiros etc) para que a
empresa possa obter maior lucratividade.

Clientes

v' Presta atendimento de exceléncia ao cliente, pandorsatisfazer as suas
expectativas.
v Gerencia o relacionamento com clientes, pautandm-sespeito, na cortesia e na

ética.
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Promove a venda de produtos e servi¢os a cliecaasfransparéncia e
confiabilidade.

Negocia com clientes de forma transparente, buscasidbelecer acordos
satisfatorios para a empresa.

Presta consultoria ao cliente, ajudando-o na esahproduto ou servigo que melhor
atenda as suas necessidades.

Identifica clientes em potencial, a fim de ampéidrase de clientes da empresa.

Comunica-se com o cliente, adotando linguagem ,abdnjativa e acessivel.

Comportamento organizacional

v

Mobiliza os esforgos dos funcionarios em torno g@sitos comuns, estimulando o
comprometimento deles com 0s objetivos e os ramdtda empresa.

Orienta a atuacao dos integrantes de sua equipejngcando claramente suas
expectativas sobre o desempenho deles.

Estimula a participacdo dos funcionarios na tonteddecisdes, valorizando as
contribuicdes oferecidas por eles.

Gerencia conflitos no trabalho, procurando mant@esao e a harmonia entre
funcionarios.

Distribui adequadamente as tarefas entre os imtxgae sua equipe, de acordo com
as capacidades e preferéncias de cada um.

Promove o desenvolvimento profissional dos inteigiade sua equipe, oferecendo a
eles oportunidades de capacitacéo.

Colabora com os colegas de trabalho, a fim de etimar os objetivos do Banco em
um clima de harmonia.

Adota medidas preventivas e corretivas para metdaisaude, do bem-estar e da

qualidade de vida dos integrantes de sua equipe.

Processos internos

v
v

v

Monitora a qualidade dos processos internos, paiar ® retrabalho.
Localiza rapidamente as informagdes de que neagssia o trabalho, consultando
bases de dados, sistemas de informacao e aplieaaempresa.

Propde solucdes criativas para resolver problernaprocessos de trabalho.
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v' Acompanha a conformidade dos processos sob sumeedplidade, observando leis,
normas e procedimentos estabelecidos.

v" Aprimora continuamente processos de trabalho, @arazar a utilizacéo dos recursos
disponiveis (materiais, tecnolégicos e humanosggemplo).

v Organiza suas atividades e tarefas diarias paliadéas no prazo previsto.

v Implementa acdes adequadas para reduzir o risatviltades sob sua

responsabilidade.

Sociedade

v' Toma decisdes levando em consideracdo os posshstos sobre o meio ambiente
e a comunidade em que vive.

v" Promove acdes que contribuem para o desenvolvinsestentavel da comunidade,
demonstrando preocupagado com as questdes sociais.

v' Estimula a realizacao de trabalhos voluntariognde contribuir para o
desenvolvimento social e econémico da comunidadguenvive.

v Ao realizar operacgfes de crédito, direciona a aglio de recursos para empresas que
possuem maior responsabilidade socioambiental.

v" Promove a economia de recursos naturais, adotaadmas para racionalizar o uso

de papel, 4gua e energia ha empresa.

4 — De acordo com KING, A. W.; FOWLER, S. W.; ZEIAML, C. P . em Competéncias
organizacionais e vantagem competitiva: o desafigeténcia intermediaria foram
apresentados exemplos de competéncias organizeciona
v' Conhecimento tecnolégico que diferencia a empnesaperfeicoamento do produto,
gualidade e custo;
v' Capacidade de desenvolver jovens talentos;
v" Conhecimento e habilidade para relacionar metdgetivos operacionais aos planos
de remuneracéao;

v' Conhecimento para competir no mercado global

5 — De acordo com ESTHER, A. B. em As competérgaasnciais dos reitores de
universidades federais em MG: a visdo da alta adtragdo foram apresentadas as
competéncias :



Fundamentais/genéricas

AN NEENEEN

Comprometimento com o servico
Trabalho em equipe
Flexibilidade

Sensibilidade social

Negociacao

Comunicacéao

Organizacionais

v

NN N N N N T

Conhecimento da administracdo publica
Capacidade de aprender

Comunicacéo

Negociacao

Planejamento educacional

Metodologias de ensino

Prospeccao de conhecimentos em gestdo publica
Gestéao de escola de governo

Conhecimentos de ferramentas de Tl e sistemas rgwentais

Gerenciais

v

AR NN N SR

Lideranca inspiradora
Senso de dire¢cao

Comprometimento

Gestao integrada e estratégica de recursos (caplacit® planejamento)

Visdo/mente aberta
Capacidade de andlise e sintese
Implementacao equilibrada das politicas publicas

Gestao de pessoas

Pessoais e interpessoais

v
v
v

Expansao continua das fronteiras pessoais
Capacidade de articulagcéo

Resolucao de problemas

109
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v Iniciativa
v' Cooperagao
Fonte: Amaral (2006, p. 558)

6 — De acordo com PEREIRA, A. L. C.; SILVA, A. BnéAs competéncias gerenciais nas
instituicdes federais de educacao superior foramsaptadas as seguintes dimensdes de
competéncias :

Dimensé&o Categoria Competéncia Gerencial
v' Conhecimentos Técnicos: Executar as atividadessprofais utilizando um conjunto
de procedimentos técnicos e legais para o aprinerando trabalho na instituicao.
v' Conhecimento do ambiente institucional: Identifiaapectos sociais, econémicos e

politicos do ambiente institucional na tomada desé®.

Competéncias Cognitivas
v' Desenvolvimento do Servidor: Elaborar, em parcesia o servidor, acdes que
proporcionem o seu desenvolvimento profissionahaldo as estratégias
institucionais.
v' Conhecimentos Operacionais: Realizar atividadesul@adas ao ambiente de atuacdo
profissional que proporcionam qualidade e agilidaae servi¢cos prestados a

comunidade.

Competéncias Funcionais
v' Orientacdo Estratégica: Elaborar estratégias,ta garanalise do contexto
institucional, vinculando-as as diretrizes da togtéo Federal de Ensino em que
trabalho.
v" Processos de Trabalho: Assumir a responsabilidelds decisdes relacionadas aos

processos de trabalho, avaliando as suas conséagiénc

Competéncias Comportamentais
v' Senso de Responsabilidade: Mobilizar atitudes casponsabilidade e autonomia no
gerenciamento das mudancas ocorridas no ambiemtabddho.
v' Empatia: Reconhecer com clareza os sentimentol®esgpresentes na equipe de

trabalho, demonstrando interesse e respeito p&lo.ou
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v' Gerenciamento de Conflitos: Gerenciar as dificubdadterpessoais e conflitos
vivenciados na equipe.

v Interacdo Social: Estabelecer relac6es de tralwalhma equipe pautadas em valores
como igualdade, reciprocidade e imparcialidade.

v' Lideranga: Promover ac¢des que influenciam positer@mo comportamento das
pessoas na geracao de idéias e no estabelecingedi@ulizes no contexto da acao
profissional.

v' Saber Ouvir: Estimular os integrantes da equipen&ribuir com sugestdes e criticas
relacionadas aos processos de trabalho.

v Equilibrio Emocional: Manter o equilibrio emociondiante das pressdes do ambiente
de trabalho, durante a realizacdo das atividades.

v" Comunicacéo Utilizar a comunicacao de forma compsieel, por meio da

v linguagem oral e escrita, como facilitadora dodtab em equipe.

Competéncias Politicas
v' Etica: Praticar os valores e principios presentesodigo de ética do servidor publico.
v Interesse Publico: Estimular a defesa dos intesaasétucionais, utilizando os bens
publicos em beneficio da sociedade.
v Parcerias Cooperativas: Estabelecer parcerias o com setores internos/
orgaos externos / outras instituicoes federaimndmae, visando a construcdo coletiva
de solucbes para as dificuldades institucionais.

Quadro 7- Competéncias Gerenciais nas IFE8Snte: Dados da Pesquisa, 2010

7 — De acordo corRLEURY, A. C. C.; FLEURY, M. T. em Estratégias emgariais e
formagao de competéncias foram apresentadas astesgtompeténcias :

Saber agir:

v’ saber o que e por que faz;

v’ saber tratar a complexidade e a diversidade;

v’ saber julgar, escolher, decidir;

v’ agir em tempo certo com visao sistémica.

Saber mobilizar:

v’ saber mobilizar recursos humanos, financeiros enmaé&, criando sinergia entre

eles;

v’ saber buscar parcerias e integra-las ao negocio.
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Saber comunicar:

v/ compreender, processar, transmitir informacdes nhammentos, assegurando o
entendimento da mensagem pelos outros.

Saber aprender:

v’ trabalhar o conhecimento e a experiéncia;

v’ rever modelos mentais;

v’ saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimgogmutros.

Saber comprometer-se:

v’ saber engajar-se e comprometer-se com os obj@#@vosganizacao.

Saber assumir responsabilidades:

v’ ser responsavel, assumindo os riscos e as consigi€éle suas acles, e ser, por
isso, reconhecido.

Ter viséo estratégica:

v/ conhecer e entender o negdcio da organizacdo, swiiergte, identificando
oportunidades, alternativas.

v

8 — De acordo com Dutra, Joel Souza et al. em &3¢xir Competéncias: um modelo

avancado para o gerenciamento de pessoas forageaf@eas as seguintes competéncias :

v Orientacao estratégica— tem clareza e comprometimento quanto aos valorssao
e visdo da empresa, buscando explicitd-los e aamamonsciéncia de sua
importancia para os colaboradores com quem intef@gentado pela estratégia
organizacional, estabelece planos de acado conagtadir da analise de tendéncias
do ambiente.

v Organizacao —busca aprimorar o modo como o trabalho é orgaaizatividido na
empresa. Mantém organizado seu ambiente de tralpadbsibilitando respostas mais
eficientes.

v Gestédo de processos de mudaneadentifica a necessidade de mudancgas para
enfrentar os desafios do negdcio. Desenvolve mewars de controle e/ou
gerenciamento de processos de mudanca, particigensieu planejamento ou

conducao.

9 — De acordo com DUTRA, J. em Competéncias: ctogei instrumentos para a gestao de

pessoas na empresa moderna foram apresentadasiasesecompeténcias :
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Planejamento e organizagao

v" Disponibiliza informag®es e conhecimentos estratosa
v' Faz a orientacao técnica e/ou coordenacédo de paxerganizacéo de trabalhos;

v' Coordena e/ou acompanha as atividades de sua area.
Comunicacéao

v Transmite informacdes e conhecimentos de forma eosepreendido por qualquer
interlocutor, e em qualquer ambiente;

Sabe ouvir e dar feedback;

Utiliza eficientemente os recursos de comunicagsigotiiveis na empresa,;

Apresenta informacdes de maneira clara e objetiva,;

SN NEE NN

Mantém todos os seus pares informados com relagBubiados alcangados,

novidades e melhoramentos pertinentes.
Negociacao

v' Busca gerar credibilidade e criar relacionamenéxessarios para a obtencao dos
resultados desejados;

v Constréi uma argumentacado coerente e esta abeaoger posicdes e entender
pontos de vista distintos dos seus.

Gestao do conhecimento

v Atua sistematicamente na captura, criacdo,dissedina aplicacdo de conhecimentos
no ambiente externo;

v" Incentiva parceiros externos a gerar solucfes lkemimentos que se traduzam em
resultados praticos para a organizagao;

v" Atua com foco no autodesenvolvimento e no de saresp
Visao sistémica

v" Tem conhecimento de todo 0 negdcio, da relacae estprocessos organizacionais e
da clareza sobre sua agregacao de valor ao negécio;

v' Busca resultados, conciliando a visdo de negoessiimensdes técnica, econdmica e
social, em termos de qualidade, seguranca, salgie ambiente e responsabilidade

social, integrando pessoas e recursos existentasibiente interno e externo.
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Capacidade analitica

v Analisa, compara e identifica relacbes de caudai® & alternativas de solugcbes de
problemas.

v Identifica informacg@es relevantes a seu escopdudEao, visando a geracao de
analises e comparacoes que possibilitem a mensudlagganhos e perdas nas

tomadas de decisoes.
Relacionamento interpessoal

v' Desenvolve relacdes estratégicas e tem respomtatzlpor utilizar redes de
relacionamento (networks) na busca de maximizaQ&dgekultados, agregacao de

valor e identificagdo de oportunidades para a 0zggfo e seus parceiros.

Multifuncionalidade

v Mobiliza uma diversidade de conhecimentos e infgdea, adaptando-se a varios
papeis e ajustando-se para responder adequadamnaonas estruturas
organizacionais, processos, demandas ou outragicagdes ambientais;

v' Tem flexibilidade em lidar com mudancas, fazenddeforma consistente ao investir

no autodesenvolvimento.

Gerenciamento de projetos

v' Elabora, estrutura, avalia e controla projetosemmaos de gerenciamento de tempos,
recursos, resultados e definicbes de prioridacemaheira integrada aos processos

organizacionais em vigor.
Gestéo de melhorias/inovagao

v' Faz a gestdo de processos de melhoria e inovaesde @ planejamento até sua
implementacéo, envolvendo identificagéo sistemat&pontos para a superacao dos
resultados alcancados, transformacao de problemapertunidades, criacdo de
multiplas alternativas originais e selecdo das mftazes, bem como a criacdo de
indicadores especificos que permitam aproximar @imo 0 acompanhamento das

melhorias implementadas.

Orientacdo para o desenvolvimento pessoal
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v' Busca constantemente seus desenvolvimento pestmalieo;

v’ Utiliza o conhecimento adquirido no aprimoramergcsdas atividades, repassando-o
aos demais integrantes no ambito de sua atuacao;

v' Volta-se para a preparacao técnica e profissicampéssoas que orienta e para a

formacgao de equipes de alta performance, motivasdomelhorar seu desempenho e

buscar o autodesenvolvimento.
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

. Qual é a sua percepcao sobre a falta de pafasi qualificados no mercado de trabalho,
especificamente 0os que ocupam posi¢do de médinaiEPéA sua percepcao foi alterada a
partir da analise dos resultados desta pesquisa?

. A midia fala muito de “apagéo de talentos” mx@hdo a entender que faltam profissionais
“qualificados” no mercado. A pesquisa parece indguze a problematica da questdo de
falta de profissionais gira mais em torno de codmpaas. Qual a sua opinido sobre o
assunto?

. Com relacdo as competéncias individuais estsdadapesquisa: vocé corrobora com 0s
resultados. As cinco competéncias indicadas saosw&mopinido, as mais importantes?
Vocé ficou surpreso com o resultado?

. Quanto as solucdes empregadas para contornanbtema da falta do médio gerente: a
solugdo mais comumente empregada é a de buscar msigssionais ja prontos no
mercado ou na concorréncia. Podemos entdo entgodesis empresas, apesar de na sua
maioria darem oportunidades a quem ja atua na sapremo nao conseguem dentro dos
seus quadros encontrar o profissional mais adegei@dmo, na sua maioria, ndo investem
em treinamento e capacitacdo acabam realmentedappamn um profissional de fora? Isto,
na sua visao, seria um ponto positivo, ja que trazprofissional que pode “oxigenar” a
organizacdo ou negativo, ja que frustraria algueaeectativas de profissionais internos
que gostariam de receber uma oportunidade?

. Como é feito o0 mapeamento das competénciasaoegso seletivo em que a sua empresa
atua?

. Outros comentarios.
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APENDICE C - TESTES ESTATISTICOS REALIZADOS NOS DADOS
QUANTITATIVOS

Foram realizados estudos estatisticos para vergieaxistem diferencgas significativas entre
cada um dos grupos: Comércio e Servicos e Indusrigrupo de Agronegdcios nao foi
analisado por ter uma amostra muito pequena (n€1®oftware utilizado foi o PHSStat

(suplemento dentro do Excel).

Modelos mais adotados nas empresas em que atuam

As frequéncias obtidas por modelo e setor da ec@nestdo apontados a seguir:

Tabela — Indicagéo do modelo mais comumente adotadonpresa em que o gestor trabalha para a @pétoat
de profissionais de média geréncia - Comparativméoio e Servi¢cos, Industria, Agronegocios e Gedal.
dados estéo classificados em ordem decrescenteqighcia de acordo com a categoria “Geral”.

Modelo adotado na empresa para
contratacdo de profissionais de média Comércio e
geréncia Servigos IndUstria  Agronegoécios  Geral

M1-S&o dadas oportunidades aos
funcionarios que ja trabalham na
empresa (recrutamento interno); 235 103 7 346

M2 - Os gestores utilizam seu network
e/ou recebem indicagdes para escolher
os profissionais; 171 58 2 232

M3 - As vagas sao preenchidas por

profissionais sem vinculacao prévia com
a empresa (recrutamento externo); 124 59 5 188

Total 530 220 14 766

Os resultados dos testes estatisticos realizatis agontados a seguir.



M1
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 235
Sample Size 530
Group 2
Number of Items of Interest 103
Sample Size 220
Intermediate Calculations
Group 1 Proportion 0,443396226
Group 2 Proportion 0,468181818
Difference in Two Proportions -0,02478559
Average Proportion 0,450666667
Z Test Statistic -0,62111532
Two-Tail Test
Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,5345

Do not reject the null hypothesis

M2
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 171
Sample Size 530
Group 2
Number of Items of Interest 58

Sample Size 220
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Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,322641509
Group 2 Proportion 0,263636364
Difference in Two Proportions 0,059005146
Average Proportion 0,305333333
Z Test Statistic 1,597471769

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,1102
Do not reject the null
hypothesis
M3
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 124
Sample Size 530
Group 2
Number of Items of Interest 59
Sample Size 220
Intermediate Calculations
Group 1 Proportion 0,233962264
Group 2 Proportion 0,268181818
Difference in Two Proportions -0,03421955
Average Proportion 0,244
Z Test Statistic -0,99342979
Two-Tail Test
Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,3205

Do not reject the null hypothesis
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Os resultados obtidos indicam que ndo houve rgem@ nenhum dos trés modelos
escolhidos. Sendo assim a analise do modelo sea&dmsiderando apenas a categoria Geral.

Principais dificuldades encontradas para a contratgdo de um profissional de média

geréncia
As frequéncias obtidas por modelo e setor da ec@nestdo apontados a seguir:

Tabela — Principais dificuldades encontradas petapresas para a contratacdo de um profissional étam
geréncia — Comparativo Comércio e Servigos, Indjstgronegocios e Geral. Os dados estéo clasddcam
ordem decrescente de frequéncia de acordo conegocit “Geral”.

Principais dificuldades encontradas para a Comércio
contratacdo de um profissional de média geréncia e Servicos Industria  Agronegocios

As empresas ndo oferecem treinamento para capacitar
guem ja esté trabalhando na empresa e que poderia s
um bom candidato; 149 57 4

Os candidatos ndo possuem as competéncias
necessarias para a posicao; 136 48 6

As empresas ndo definem claramente quais séo as
competéncias desejadas nos profissionais que deseja
contratar, 123 42 2

O mercado de trabalho encontra-se aquecido e nédo
existe oferta de profissionais para a posi¢ao 91 33 4

As empresas ndo realizam um processo de recrutament
transparente; 87 28 3

Os candidatos ndo possuem a qualificacdo necessaria
para a posi¢ao; 87 24 3

Os candidatos ndo possuem a experiéncia minima
necessaria para a posi¢ao; 80 27 2

As empresas néo estao oferecendo um pacote de
beneficios adequados as expectativas dos candidatos 72 27 1

Os profissionais estdo muito exigentes na buscarmor
emprego; 43 21 2

A empresa encontra-se geograficamente localizada
distante dos principais pdlos econdmicos; 10 16 5

Os profissionais recrutados séo, de modo geral,
superqualificados 4 4

Total 882 327 32




Os resultados dos testes estatisticos realizatixs agontados a seguir:

As empresas ndo oferecem treinamento para
capacitar quem ja esta trabalhando na
empresa e que poderia ser um bom candidato;

Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 149
Sample Size 882
Group 2
Number of Items of Interest 57
Sample Size 327

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,16893424
Group 2 Proportion 0,174311927
Difference in Two Proportions -0,005377686
Average Proportion 0,170388751
Z Test Statistic -0,220918814

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,8252

Do not reject the null hypothesis

Os candidatos nao possuem as competéncias
necessarias para a posicao

Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 136
Sample Size 882
Group 2
Number of Items of Interest 48

Sample Size 327

121



Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,154195011
Group 2 Proportion 0,146788991
Difference in Two Proportions 0,007406021
Average Proportion 0,152191894
Z Test Statistic 0,318445698

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,7501

Do not reject the null hypothesis

As empresas ndo definem claramente quais sédo
as competéncias desejadas nos profissionais
gue desejam contratar

Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 123
Sample Size 882
Group 2
Number of Items of Interest 42
Sample Size 327

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,139455782
Group 2 Proportion 0,128440367
Difference in Two Proportions 0,011015415
Average Proportion 0,136476427
Z Test Statistic 0,49559849

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,6202

Do not reject the null hypothesis
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O mercado de trabalho encontra-se aquecido e
ndo existe oferta de profissionais para a
posicéo

Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 91
Sample Size 882
Group 2
Number of Iltems of Interest 33
Sample Size 327

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,103174603
Group 2 Proportion 0,100917431
Difference in Two Proportions 0,002257172
Average Proportion 0,102564103
Z Test Statistic 0,114910644

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,9085

Do not reject the null hypothesis

As empresas ndo realizam um processo de
recrutamento transparente

Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 87
Sample Size 882
Group 2
Number of Items of Interest 28

Sample Size 327

123



Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,098639456
Group 2 Proportion 0,085626911
Difference in Two Proportions 0,013012544
Average Proportion 0,095119934
Z Test Statistic 0,685055827

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,4933

Do not reject the null hypothesis

Os candidatos ndo possuem a qualificacao
necessaria para a posicao

Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 87
Sample Size 882
Group 2
Number of Items of Interest 24
Sample Size 327

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,098639456
Group 2 Proportion 0,073394495
Difference in Two Proportions 0,02524496
Average Proportion 0,091811414
Z Test Statistic 1,350309593

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,1769

Do not reject the null hypothesis
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Os candidatos ndo possuem a experiéncia
minima necessaria para a posi¢ao

Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 80
Sample Size 882
Group 2
Number of Items of Interest 27
Sample Size 327

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,090702948
Group 2 Proportion 0,082568807
Difference in Two Proportions 0,008134141
Average Proportion 0,088502895
Z Test Statistic 0,44233398

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,6582

Do not reject the null hypothesis

As empresas ndo estdo oferecendo um pacote
de beneficios adequados as expectativas dos
candidatos

Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 72
Sample Size 882
Group 2
Number of Items of Interest 27

Sample Size 327
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Intermediate Calculations

Group 1 Proportion

Group 2 Proportion
Difference in Two Proportions
Average Proportion

Z Test Statistic

0,081632653
0,082568807
-0,000936154
0,081885856
-0,052733872

Two-Tail Test

Lower Critical Value
Upper Critical Value
p-Value

Do not reject the null hypothesis

-1,9600
1,9600
0,9579

Os profissionais estdo muito exigentes na

busca por um emprego

Data

Hypothesized Difference
Level of Significance
Group 1
Number of Items of Interest
Sample Size
Group 2
Number of Items of Interest

Sample Size

0,05

43
882

21
327

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion
Group 2 Proportion
Difference in Two Proportions
Average Proportion

Z Test Statistic

0,048752834
0,064220183
-0,015467349
0,052936311
-1,066950999

Two-Tail Test

Lower Critical Value
Upper Critical Value
p-Value

Do not reject the null hypothesis

-1,9600
1,9600
0,2860
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A empresa encontra-se geograficamente
localizada distante dos principais polos
econdmicos

Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 10
Sample Size 882
Group 2
Number of Items of Interest 16
Sample Size 327

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,011337868
Group 2 Proportion 0,048929664
Difference in Two Proportions -0,037591795
Average Proportion 0,021505376
Z Test Statistic -4,002536842

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,0001

Reject the null hypothesis

Os profissionais recrutados sdo, de modo
geral, superqualificados

Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 4
Sample Size 882
Group 2
Number of Items of Interest 4

Sample Size 327
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Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,004535147
Group 2 Proportion 0,012232416
Difference in Two Proportions -0,007697269
Average Proportion 0,006617039
Z Test Statistic -1,466362882

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,1425

Do not reject the null hypothesis

Os resultados obtidos indicam que houve rejeicdoapenas um dos testes (A empresa
encontra-se geograficamente localizada distante pdiogipais polos econémicos) sendo
assim a andlise do modelo seré feita considergmeitaa a categoria Geral.

Grau de dificuldade encontrado para preencher umaaga de média geréncia

As frequéncias obtidas por modelo e setor da ec@nestdo apontados a seguir:

Tabela — Grau de dificuldade para preencher uma gagnédia geréncia — Comparativo
Comércio e Servicos, Industria, Agronegdécios e [Gera

Grau de dificuldade para

. ;... Comércio e
preencher uma vaga de média

Industria Agronegécios Geral

geréncia Servigos

Um pouco dificil 174 65 4 243
Muito dificil 93 36 6 135
N&o sei avaliar 54 23 0 78
Facil 22 13 0 35
Muito facil 5 1 0 6
Total 348 138 10 497

Fonte: Elaboragéo propria.
Nota: Os dados estéo classificados em ordem deertesde frequéncia de acordo com a categoria “Geral



Os resultados dos testes estatisticos realizatis agontados a seguir:

Um pouco dificil

Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 174
Sample Size 348
Group 2
Number of Items of Interest 65
Sample Size 138
Intermediate Calculations
Group 1 Proportion 0,5
Group 2 Proportion 0,471014493

Difference in Two Proportions

Average Proportion

Z Test Statistic

0,028985507

0,491769547
0,576342675

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,5644
Do not reject the null
hypothesis
Muito dificil
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 93
Sample Size 348
Group 2
Number of Items of Interest 36
Sample Size 138
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Intermediate Calculations

Group 1 Proportion
Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion
Z Test Statistic

0,267241379
0,260869565
0,006371814
0,265432099
0,143443685

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,8859
Do not reject the null
hypothesis
N&o sei avaliar
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 54
Sample Size 348
Group 2
Number of Items of Interest 23
Sample Size 138

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion
Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion
Z Test Statistic

0,155172414
0,166666667
-0,011494253
0,158436214
-0,312911144

Two-Tail Test

Lower Critical Value
Upper Critical Value
p-Value

Do not reject the null

hypothesis

-1,9600
1,9600
0,7543
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Facil

Data

Hypothesized Difference
Level of Significance
Group 1
Number of Items of Interest
Sample Size
Group 2
Number of Items of Interest

Sample Size

0,05

22
348

13
138

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion
Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion
Z Test Statistic

0,063218391
0,094202899
-0,030984508
0,072016461
-1,191432952

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,2335
Do not reject the null
hypothesis
Muito facil
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 5
Sample Size 348
Group 2
Number of Items of Interest 1
Sample Size 138
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Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,014367816
Group 2 Proportion 0,007246377
Difference in Two Proportions 0,007121439
Average Proportion 0,012345679
Z Test Statistic 0,641089748

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,5215

Do not reject the null

hypothesis

Os resultados obtidos indicam que nao houve rgegdnenhuma das categorias analisadas.

Sendo assim a analise do modelo sera feita coasideapenas a categoria Geral.

Solu¢cbes empregadas para contornar o problema de gundo ndo se consegue encontrar

o profissional mais adequado

As frequéncias obtidas por modelo e setor da ecanestdo apontados a seguir:

Tabela — Solu¢cBes empregadas para contornar cepmalile quando ndo se consegue encontrar o proésio
mais adequado — Comparativo Comércio e Servi¢cdsistria, Agronegocios e Geral. Os dados estédo
classificados em ordem decrescente de frequén@aatdo com a categoria “Geral”.

Solugbes empregadas para contornar o
problema de quando nédo se consegue Comeércio
encontrar o profissional mais adequado e Servicos Industria Agronegocios Geral

Buscam-se profissionais qualificados de
outras empresas 156 67 5 228

Investe-se em capacitacdo de profissionais
gue ja trabalham na empresa, buscando
prepara-los para uma nova posi¢ao 109 34 2 145

Contrata-se um profissional (mesmo que
nao mais adequado) e investe-se em
treinamento e capacitagéao 42 17 1 60

As competéncias previamente definidas
sdo revisadas e reinicia-se o processo de
recrutamento 29 15 1 46

Total 337 134 10 481
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Os resultados dos testes estatisticos realizatis agontados a seguir.

Buscam-se profissionais qualificados de outras

empresas
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 156
Sample Size 337
Group 2
Number of Items of Interest 67
Sample Size 134
Intermediate Calculations
Group 1 Proportion 0,462908012
Group 2 Proportion 0,5
Difference in Two Proportions -0,037091988
Average Proportion 0,473460722
Z Test Statistic -0,72741063

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,4670

Do not reject the null hypothesis

Investe-se em capacitacdo de profissionais que
ja trabalham na empresa, buscando prepara-
los para uma nova posicao

Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 109
Sample Size 337
Group 2
Number of Items of Interest 34

Sample Size 134




Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,323442136
Group 2 Proportion 0,253731343
Difference in Two Proportions 0,069710793
Average Proportion 0,303609342
Z Test Statistic 1,484474997

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,1377

Do not reject the null hypothesis

Contrata-se um profissional (mesmo que nao
mais adequado) e investe-se em treinamento e
capacitacao

Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 42
Sample Size 337
Group 2
Number of Items of Interest 17
Sample Size 134

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,12462908
Group 2 Proportion 0,126865672
Difference in Two Proportions  -0,002236592
Average Proportion 0,125265393
Z Test Statistic -0,066159142

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,9473

Do not reject the null hypothesis
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As competéncias previamente definidas séo
revisadas e reinicia-se o processo de

recrutamento
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 29
Sample Size 337
Group 2
Number of Items of Interest 15
Sample Size 134

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,086053412
Group 2 Proportion 0,111940299
Difference in Two Proportions -0,025886886
Average Proportion 0,093418259
Z Test Statistic -0,870998364

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,3838

Do not reject the null hypothesis

Os resultados obtidos indicam que n&o houve rgeggé nenhum das categorias. Sendo

assim a analise do modelo sera feita considergmeltea a categoria Geral.



136

Impacto para o negdcio da empresa

As frequéncias obtidas por modelo e setor da ec@nestdo apontados a seguir.

Tabela — Impacto para o negécio da empresa quameenconsegue o profissional mais adequado para um
cargo de média geréncia — Comparativo Comérciadc¢®s, Industria, Agronegocios e Geral. Os dadtdae
classificados em ordem decrescente de frequén@aatdo com a categoria “Geral”.

Impacto para o negécio da empresa
guando néo se consegue o profissional

mais adequado para um cargo de Comeércio

média geréncia e Servicos Industria  Agronegécios Geral
Médio impacto 166 80 6 253
Alto impacto 138 44 4 186
Baixo impacto 25 8 33
N&o sei avaliar 15 6 21
Nenhum impacto 3 1 4
Total 347 139 10 497

Os resultados dos testes estatisticos realizatis &gontados a seguir:

Médio impacto

Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 166
Sample Size 347
Group 2
Number of Items of Interest 80
Sample Size 139

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,478386167
Group 2 Proportion 0,575539568
Difference in Two Proportions -0,097153401
Average Proportion 0,50617284

Z Test Statistic -1,935865174
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Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,0529
Do not reject the null
hypothesis
Alto impacto
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 138
Sample Size 347
Group 2
Number of Items of Interest 44
Sample Size 139

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion
Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion
Z Test Statistic

0,397694524
0,316546763
0,081147762
0,374485597
1,670299429

Two-Tail Test

Lower Critical Value
Upper Critical Value
p-Value

Do not reject the null

hypothesis

-1,9600
1,9600
0,0949




Baixo impacto

Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 25
Sample Size 347
Group 2
Number of Items of Interest 8
Sample Size 139
Intermediate Calculations
Group 1 Proportion 0,07204611

Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion
Z Test Statistic

0,057553957

0,014492153

0,067901235
0,573874731

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,5661
Do not reject the null
hypothesis
N&o sei avaliar
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 15
Sample Size 347
Group 2
Number of Items of Interest 6
Sample Size 139
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Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,043227666
Group 2 Proportion 0,043165468
Difference in Two Proportions 6,21981E-05
Average Proportion 0,043209877
Z Test Statistic 0,003047412

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,9976

Do not reject the null

hypothesis

Os resultados obtidos indicam que nao houve rgegdnenhuma das categorias analisadas.

Sendo assim a analise do modelo sera feita coasideapenas a categoria Geral.
Competéncias individuais importantes

As frequéncias obtidas por modelo e setor da ecanestdo apontados a seguir:

Tabela— Competéncias individuais consideradastitaptes para um profissional que ocupa a posiedo d
média geréncia — Comparativo Comércio e Serviguk]dtria, Agronegocios e Geral. Os dados estédo
classificados em ordem decrescente de frequénaaatdo com a categoria “Geral” (continua).

Comércio
e
Competéncia: importante Servicos Industria Agronegécios Geral
C4. Saber ouvir e comunicar-se eficientemente
com osstakeholders(competéncia: Saber
comunicar) 189 81 5 276

C8.Conhecer e entender profundamente o negocio

da organizagao e seu ambiente, identificando

vantagens competitivas e

oportunidadescompeténcia: Ter visao estratégica) 188 73 6 267

C1. Saber tratar a complexidade e a diversidade
(competéncia: saber agir) 166 67 7 241
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Tabela— Competéncias individuais consideradasiitaptes para um profissional que ocupa a posiedo d
média geréncia — Comparativo Comércio e Serviguk]dtria, Agronegocios e Geral. Os dados estédo
classificados em ordem decrescente de frequén@aatdo com a categoria “Geral” (continuacao).

Comeércio
e
Competéncia: importante Servigcos Industria Agronegoécios Geral

C7.Saber avaliar as consequéncias das decisoes,

identificando informacgdes relevantes a seu escopo

de atuacdo, visando a geracéo de andlises e

comparagdes que possibilitem a mensuragéo de

ganhos e perdas na tomada de

decisbegcompeténcia: Saber assumir

responsabilidades) 162 69 4 236

C6. Capacitar técnica e profissional as pessoas sob

sua gestdo para a formacéo de equipes de alta

performance(competéncia: gestao do

conhecimento) 154 70 3 227

C13.Mobilizar diversos conhecimentos e

informacdes, adaptando-se a varios papéis e

ajustando-se para responder adequadamente a

novas estruturas organizacionais, processos ou

demandagcompeténcia: Multifuncionalidade) 156 54 4 214

C12.Desenvolver relagdes estratégicas e utilizar

redes de relacionamento (networks) na busca da

maximizacao de resultados, agregacao de valor e

identificacdo de oportunidades para a organizacao

e seus parceirgsompeténcia: Relacionamento

interpessoal) 131 52 7 190

C11.Desenvolver mecanismos de controle e/ou

gerenciamento de processos de mudanga,

participando de seu planejamento ou conducéo.

(competéncia: Gestdo de melhorias/inovacéo) 108 54 2 164

C2. Entender e saber utilizar diferentes fontes de
recursos (financeiros, humanos, informacionais...);
(competéncia: Saber mobilizar) 117 42 3 163

C9.Ter clareza e comprometimento quanto aos

valores, misséo e visdo da empresa buscando

explicita-los e aumentar a consciéncia de sua

importancia para os colaboradores com quem

interage.¢ompeténcia: Ter visdo estratégica) 98 37 3 139

C5.Buscar constantemente seu
autodesenvolvimento pessoal e técnico
(competéncia: saber aprender) 100 32 3 135
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Tabela— Competéncias individuais consideradasiitaptes para um profissional que ocupa a posiedo d
média geréncia — Comparativo Comércio e Serviguk]dtria, Agronegocios e Geral. Os dados estédo
classificados em ordem decrescente de frequénaaatdo com a categoria “Geral” (conclusao).

Comércio
e
Competéncia: importante Servigos Industria Agronegocios Geral

C10.Aprimorar o modo como o trabalho é

organizado e dividido na empresa possibilitando

respostas mais eficientésompeténcia:

organizacao) 70 33 2 105

C3.Saber buscar parcerias, que gerem solucdes e
conhecimentos e integra-las ao negaocio.
(competéncia: Saber mobilizar) 69 29 6 104

Total 1708 693 55 2461

Os resultados dos testes estatisticos realizatis gontados a seguir:

C4
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 189
Sample Size 1708
Group 2
Number of Items of Interest 81
Sample Size 693
Intermediate Calculations
Group 1 Proportion 0,110655738
Group 2 Proportion 0,116883117
Difference in Two Proportions -0,006227379
Average Proportion 0,112453145
Z Test Statistic -0,437661489
Two-Tail Test
Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,6616

Do not reject the null

hypothesis




Cc8

Data

Hypothesized Difference
Level of Significance
Group 1
Number of Items of Interest
Sample Size
Group 2
Number of Items of Interest

Sample Size

0,05

188
1708

73
693

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion
Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion

Z Test Statistic

0,110070258
0,105339105
0,004731152
0,108704706
0,337478738

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,7358
Do not reject the null
hypothesis
C1
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 166
Sample Size 1708
Group 2
Number of Items of Interest 67
Sample Size 693
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Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,097189696
Group 2 Proportion 0,096681097
Difference in Two Proportions 0,000508599
Average Proportion 0,097042899
Z Test Statistic 0,038148233

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,9696
Do not reject the null
hypothesis
Cc7
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 162
Sample Size 1708
Group 2
Number of Items of Interest 69
Sample Size 693
Intermediate Calculations
Group 1 Proportion 0,094847775
Group 2 Proportion 0,0995671
Difference in Two Proportions -0,004719324
Average Proportion 0,096209913
Z Test Statistic -0,355345323
Two-Tail Test
Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,7223

Do not reject the null

hypothesis
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C6

Data

Hypothesized Difference
Level of Significance
Group 1
Number of Items of Interest
Sample Size
Group 2
Number of Items of Interest

Sample Size

0,05

154
1708

70
693

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion
Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion
Z Test Statistic

0,090163934
0,101010101
-0,010846167
0,093294461
-0,827998742

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,4077
Do not reject the null
hypothesis
C13
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 156
Sample Size 1708
Group 2
Number of Items of Interest 54
Sample Size 693
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Intermediate Calculations

Group 1 Proportion
Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion
Z Test Statistic

0,091334895
0,077922078
0,013412817
0,087463557
1,054133909

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,2918
Do not reject the null
hypothesis
C12
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 131
Sample Size 1708
Group 2
Number of Items of Interest 52
Sample Size 693

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion
Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion
Z Test Statistic

0,076697892
0,075036075
0,001661817
0,076218242
0,139054028

Two-Tail Test

Lower Critical Value
Upper Critical Value
p-Value

Do not reject the null

hypothesis

-1,9600
1,9600
0,8894
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C11
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 108
Sample Size 1708
Group 2
Number of Items of Interest 54
Sample Size 693
Intermediate Calculations
Group 1 Proportion 0,06323185

Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion
Z Test Statistic

0,077922078

-0,014690228

0,067471887
-1,300321092

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,1935
Do not reject the null
hypothesis
c2
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 117
Sample Size 1708
Group 2
Number of Items of Interest 42
Sample Size 693
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Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,068501171
Group 2 Proportion 0,060606061
Difference in Two Proportions 0,00789511
Average Proportion 0,066222407
Z Test Statistic 0,704934018

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,4809
Do not reject the null
hypothesis
C9
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 98
Sample Size 1708
Group 2
Number of Items of Interest 37
Sample Size 693
Intermediate Calculations
Group 1 Proportion 0,057377049
Group 2 Proportion 0,053391053
Difference in Two Proportions 0,003985996
Average Proportion 0,056226572
Z Test Statistic 0,384190507
Two-Tail Test
Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,7008

Do not reject the null

hypothesis
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C5

Data

Hypothesized Difference
Level of Significance
Group 1
Number of Items of Interest
Sample Size
Group 2
Number of Items of Interest

Sample Size

0,05

100
1708

32
693

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion
Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion
Z Test Statistic

0,058548009
0,046176046
0,012371963
0,054977093
1,205149809

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,2281
Do not reject the null
hypothesis
C10
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 70
Sample Size 1708
Group 2
Number of Items of Interest 33
Sample Size 693
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Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,040983607
Group 2 Proportion 0,047619048
Difference in Two Proportions -0,006635441
Average Proportion 0,042898792
Z Test Statistic -0,72708101

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,4672
Do not reject the null
hypothesis
C3
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 69
Sample Size 1708
Group 2
Number of Items of Interest 29
Sample Size 693
Intermediate Calculations
Group 1 Proportion 0,040398126
Group 2 Proportion 0,041847042
Difference in Two Proportions -0,001448915
Average Proportion 0,040816327
Z Test Statistic -0,162588434
Two-Tail Test
Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,8708

Do not reject the null

hypothesis
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Os resultados obtidos indicam que nao houve regem@ nenhuma das competéncias
analisadas. Sendo assim a andlise do modelo $&ré&dasiderando apenas a categoria Geral.

Esta premissa também sera adotada para as conmpstésrassas.

Correlacdo entre competéncias individuais importargs e escassas

Geral-importante Geral- escassa

Geral-importante 1

Geral- escassa 0,94357588 1

R =0,94357588

Teste de diferencas entre competéncias individuaimportantes (entre linhas)

Competéncia: importante Geral

4. Saber ouvir e comunicar-se eficientemente costad&holders
(competéncia: Saber comunicar) 276

8. Conhecer e entender profundamente o negdciogdaiaacio e seu
ambiente, identificando vantagens competitivasartapidades.(competéncia:
Ter visdo estratégica) 267

1. Saber tratar a complexidade e a diversidadefeténcia: saber agir) 241

7. Saber avaliar as consequéncias das decisorsficdado informacdes

relevantes a seu escopo de atuacao, visando @geta@nalises e

comparacdes que possibilitem a mensuracdo de ganpersias na tomada de
decisdes.(competéncia: Saber assumir responsaleitifla 236

6. Capacitar técnica e profissional as pessoasismlgestdo para a formacéo de
equipes de alta performance, (competéncia: gest&omhecimento) 227

13. Mobilizar diversos conhecimentos e informacaesptando-se a varios
papéis e ajustando-se para responder adequadamnemieas estruturas
organizacionais, processos ou demandas. (compatdngitifuncionalidade) 214

12. Desenvolver relagfes estratégicas e utilizigsele relacionamento

(networks) na busca da maximizacéo de resultadosgacédo de valor e

identificacdo de oportunidades para a organizagBue parceiros

(competéncia: Relacionamento interpessoal) 190
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Competéncia: importante Geral
11. Desenvolver mecanismos de controle e/ou gemeweito de processos de
mudanga, participando de seu planejamento ou céodggompeténcia:
Gestéo de melhorias/inovacéo) 164
2. Entender e saber utilizar diferentes fontesedarsos (financeiros, humanos,
informacionais...); (competéncia: Saber mobilizar) 163
9. Ter clareza e comprometimento quanto aos valonssao e visdo da
empresa buscando explicita-los e aumentar a cansgifle sua importancia
para os colaboradores com quem interage.(compatéra visdo estratégica) 139
5. Buscar constantemente seu autodesenvolvimessoalee técnico
(competéncia: saber aprender) 135
10. Aprimorar o0 modo como o trabalho é organizadiviglido na empresa
possibilitando respostas mais eficientes (comp&éooganizacao) 105
3. Saber buscar parcerias, que gerem solu¢cdesheaorentos e integra-las ao
negocio. (competéncia: Saber mobilizar) 104
Total 2461
C4vs C8
Data

Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05

Group 1
Number of Items of Interest 276
Sample Size 2461

Group 2
Number of Items of Interest 267
Sample Size 2461

Intermediate Calculations
Group 1 Proportion 0,112149533
Group 2 Proportion 0,108492483
Difference in Two Proportions 0,00365705
Average Proportion 0,110321008

Z Test Statistic 0,409473619
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Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,6822

Do not reject the null hypothesis

C4vsCl
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 276
Sample Size 2461
Group 2
Number of Items of Interest 241
Sample Size 2461
Intermediate Calculations
Group 1 Proportion 0,112149533
Group 2 Proportion 0,097927672
Difference in Two Proportions 0,014221861
Average Proportion 0,105038602
Z Test Statistic 1,627123888

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,1037

Do not reject the null hypothesis




C4vs C7

Data

Hypothesized Difference
Level of Significance
Group 1
Number of Items of Interest
Sample Size
Group 2
Number of Items of Interest

Sample Size

0,05

276
2461

236
2461

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion
Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion
Z Test Statistic

0,112149533
0,095895977
0,016253555
0,104022755

1,867568417

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,0618
Do not reject the null hypothesis
C4vs C6
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 276
Sample Size 2461
Group 2
Number of Items of Interest 227
Sample Size 2461
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Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,112149533
Group 2 Proportion 0,092238927
Difference in Two Proportions 0,019910605
Average Proportion 0,10219423
Z Test Statistic 2,305796053

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,0211

Reject the null hypothesis

C6 vs C13
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 227
Sample Size 2461
Group 2
Number of Items of Interest 214
Sample Size 2461

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,092238927
Group 2 Proportion 0,086956522
Difference in Two Proportions 0,005282406
Average Proportion 0,089597725
Z Test Statistic 0,648794845

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,5165

Do not reject the null hypothesis
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Cbvs C12

Data

Hypothesized Difference
Level of Significance
Group 1
Number of Items of Interest
Sample Size
Group 2
Number of Items of Interest

Sample Size

0,05

227
2461

190
2461

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion
Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion

0,092238927
0,077204388
0,015034539
0,084721658

Z Test Statistic 1,89390026
Two-Tail Test
Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,0582
Do not reject the null hypothesis
C6vs Cl1
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 227
Sample Size 2461
Group 2
Number of Items of Interest 164
Sample Size 2461
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Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,092238927

Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion
Z Test Statistic

0,066639577

0,02559935

0,079439252
3,320671726

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,0009
Reject the null hypothesis
ClivsC2
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 164
Sample Size 2461
Group 2
Number of Items of Interest 163
Sample Size 2461

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion
Group 2 Proportion
Difference in Two Proportions
Average Proportion

Z Test Statistic

0,066639577
0,066233239
0,000406339
0,066436408

0,057234009

Two-Tail Test

Lower Critical Value
Upper Critical Value
p-Value

Do not reject the null hypothesis

-1,9600
1,9600
0,9544
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ClivsC9

Data

Hypothesized Difference
Level of Significance
Group 1
Number of Items of Interest
Sample Size
Group 2
Number of Items of Interest

Sample Size

0,05

164
2461

139
2461

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion
Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion
Z Test Statistic

0,066639577
0,056481105
0,010158472
0,061560341

1,482571059

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,1382
Do not reject the null hypothesis
Clivs C5
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 164
Sample Size 2461
Group 2
Number of Items of Interest 135
Sample Size 2461
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Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,066639577
Group 2 Proportion 0,05485575
Difference in Two Proportions 0,011783828
Average Proportion 0,060747664
Z Test Statistic 1,730498638

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,0835

Do not reject the null hypothesis

Clivs C10
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 164
Sample Size 2461
Group 2
Number of Items of Interest 105
Sample Size 2461

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,066639577
Group 2 Proportion 0,042665583
Difference in Two Proportions 0,023973994
Average Proportion 0,05465258
Z Test Statistic 3,699816203

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,0002

Reject the null hypothesis
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Cl0vsC3
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 105
Sample Size 2461
Group 2
Number of Items of Interest 104
Sample Size 2461

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,042665583
Group 2 Proportion 0,042259244
Difference in Two Proportions 0,000406339
Average Proportion 0,042462414
Z Test Statistic 0,070688529

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,9436

Do not reject the null hypothesis

Teste de diferencas entre competéncias individuagscassas (entre linhas)

Competéncia: escassa Geral

4. Saber ouvir e comunicar-se eficientemente costalseholders
(competéncia: Saber comunicar) 272

8. Conhecer e entender profundamente o negécio daipagdéio e seu
ambiente, identificando vantagens competitivas e
oportunidadescompeténcia: Ter visao estratégica) 237

7. Saber avaliar as consequéncias das decisdesfimmamdd informacdes
relevantes a seu escopo de atuacao, visando a@agetag@nalises e

comparagdes que possibilitem a mensuragéo de ganfeslas na tomada de
decisBegcompeténcia: Saber assumir responsabilidades) 237

1. Saber tratar a complexidade e a diversidadepeténcia: saber agir) 223
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Competéncia: escassa Geral

6. Capacitar técnica e profissional as pessoas sofjesii@o para a formacao
de equipes de alta performan@@mpeténcia: gestdo do conhecimento) 211

13.Mobilizar diversos conhecimentos e informag6esptadalo-se a varios
papeéis e ajustando-se para responder adequadaaemias estruturas
organizacionais, processos ou deman@asnpeténcia: Multifuncionalidade) 208

11.Desenvolver mecanismos de controle e/ou gerenciangenprocessos de
mudanca, participando de seu planejamento ou candiwpmpeténcia:
Gestao de melhorias/inovacao) 164

12.Desenvolver relacbes estratégicas e utilizar rddeslacionamento
(networks) na busca da maximizagao de resultagosgacédo de valor e
identificagdo de oportunidades para a organizag@ue parceiros

(competéncia: Relacionamento interpessoal) 159

2. Entender e saber utilizar diferentes fontesedarsos (financeiros,
humanos, informacionais..(;ompeténcia: Saber mobilizar) 158

10. Aprimorar o modo como o trabalho é organizado @ile na empresa
possibilitando respostas mais eficientesmpeténcia: organizacao) 156

9. Ter clareza e comprometimento quanto aos valorssame visao da

empresa buscando explicita-los e aumentar a cortigide sua importancia

para os colaboradores com quem interagenpeténcia: Ter visdo

estratégica) 150

5. Buscar constantemente seu autodesenvolvimentoglestnico
(competéncia: saber aprender) 129

3. Saber buscar parcerias, que gerem solugfes e cmenéas e integra-las

ao negdécio(competéncia: Saber mobilizar) 116
Total 2420
C4vs C8
Data

Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05

Group 1
Number of Items of Interest 272
Sample Size 2420

Group 2
Number of Items of Interest 237

Sample Size 2420
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Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,112396694
Group 2 Proportion 0,097933884
Difference in Two Proportions 0,01446281
Average Proportion 0,105165289
Z Test Statistic 1,639976943

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,1010

Do not reject the null hypothesis

C4vsCl
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 272
Sample Size 2420
Group 2
Number of Items of Interest 223
Sample Size 2420
Intermediate Calculations
Group 1 Proportion 0,112396694
Group 2 Proportion 0,09214876
Difference in Two Proportions 0,020247934
Average Proportion 0,102272727
Z Test Statistic 2,324455685

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,0201

Reject the null hypothesis
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Clvs C6
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 223
Sample Size 2420
Group 2
Number of Items of Interest 211
Sample Size 2420
Intermediate Calculations
Group 1 Proportion 0,09214876

Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion
Z Test Statistic

0,087190083

0,004958678

0,089669421
0,603721741

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,5460
Do not reject the null hypothesis
Clvs C13
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 223
Sample Size 2420
Group 2
Number of Items of Interest 208
Sample Size 2420
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Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,09214876
Group 2 Proportion 0,085950413
Difference in Two Proportions 0,006198347
Average Proportion 0,089049587
Z Test Statistic 0,757016343

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,4490

Do not reject the null hypothesis

ClvsCl1
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 223
Sample Size 2420
Group 2
Number of Items of Interest 164
Sample Size 2420

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,09214876
Group 2 Proportion 0,067768595
Difference in Two Proportions 0,024380165
Average Proportion 0,079958678
Z Test Statistic 3,126747868

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,0018

Reject the null hypothesis
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CllvsC12

Data

Hypothesized Difference
Level of Significance
Group 1
Number of Items of Interest
Sample Size
Group 2
Number of Items of Interest

Sample Size

0,05

164
2420

159
2420

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion
Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion
Z Test Statistic

0,067768595
0,065702479
0,002066116
0,066735537

0,287982686

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,7734
Do not reject the null hypothesis
ClivsC2
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 164
Sample Size 2420
Group 2
Number of Items of Interest 158
Sample Size 2420
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Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,067768595
Group 2 Proportion 0,065289256
Difference in Two Proportions 0,002479339
Average Proportion 0,066528926
Z Test Statistic 0,346077115

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,7293

Do not reject the null hypothesis

Clivs C10
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 164
Sample Size 2420
Group 2
Number of Items of Interest 156
Sample Size 2420

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,067768595
Group 2 Proportion 0,06446281
Difference in Two Proportions 0,003305785
Average Proportion 0,066115702
Z Test Statistic 0,462773478

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,6435

Do not reject the null hypothesis
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ClivsC9

Data

Hypothesized Difference
Level of Significance
Group 1
Number of Items of Interest
Sample Size
Group 2
Number of Items of Interest

Sample Size

0,05

164
2420

150
2420

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion
Group 2 Proportion

Difference in Two Proportions

Average Proportion
Z Test Statistic

0,067768595
0,061983471
0,005785124
0,064876033

0,817012343

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,4139
Do not reject the null hypothesis
Clivs C9
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 164
Sample Size 2420
Group 2
Number of Items of Interest 150
Sample Size 2420
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Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,067768595
Group 2 Proportion 0,061983471
Difference in Two Proportions 0,005785124
Average Proportion 0,064876033
Z Test Statistic 0,817012343

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,4139

Do not reject the null hypothesis

Clivs C5
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 164
Sample Size 2420
Group 2
Number of Items of Interest 129
Sample Size 2420

Intermediate Calculations

Group 1 Proportion 0,067768595
Group 2 Proportion 0,053305785
Difference in Two Proportions 0,01446281
Average Proportion 0,06053719
Z Test Statistic 2,109572415

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,0349

Reject the null hypothesis
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C5vs C3
Data
Hypothesized Difference 0
Level of Significance 0,05
Group 1
Number of Items of Interest 129
Sample Size 2420
Group 2
Number of Items of Interest 116
Sample Size 2420
Intermediate Calculations
Group 1 Proportion 0,053305785
Group 2 Proportion 0,047933884
Difference in Two Proportions 0,005371901
Average Proportion 0,050619835
Z Test Statistic 0,852393704

Two-Tail Test

Lower Critical Value -1,9600
Upper Critical Value 1,9600
p-Value 0,3940

Do not reject the null hypothesis
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APENDICE D — QUESTIONARIO 1

Prezado/a estudante, este questionario integra uma pesquisa de mestrado que discute se existe ou ndo caréncia
de profissionais de “média geréncia” no mercado brasileiro.

A “média geréncia” é representada por profissionais que estdao em nivel hierarquico intermediario em uma
organizagdo — exercem fungdes estratégicas dentro das empresas, acima do nivel operacional, tém equipes

funcionando sob sua supervisdo e estdo subordinados a alta diregdo.
Desde ja, agradeco a atengdo dedicada.

Elsa Gutierrez

Indique o setor em que vocé trabalha atualmente (ou de seu ultimo trabalho).

Comércio e servicos Industria Agronegaocios

(O Tecnologia da informagdo (O Bens de capital (O Agronegécios
(O Engenharia e construgdo (O Energia, petrdleo e gas -
(O Setor financeiro (O Bens de consumo -
(O Artes e cultura (O Mineragdo -
(O Telecomunicagdes - -
(O Educagdo - -
O Logistica, transporte e

armazenagem ) )

O Servigos (arquitetura, consultoria, advocacia
etc)

O Varejo - -
(O Esportes e recreagdo - -
(O Saude - -
(O Turismo e Lazer - -

Indique o porte da empresa em que vocé trabalha (ou de seu ultimo trabalho).

Comérecio e servicos Industria

Micro (O até 9 funcionarios (O até 19 funcionarios
Pequena (O de 10 a 49 funcionarios (O de 20 a 99 funcionarios

Média (O de 50 a 99 funcionarios (O de 100 a 499 funcionarios
Grande (O mais de 100 funciondrios (O mais de 500 funciondrios

Como sdo preenchidas as vagas para posi¢oes de média geréncia na sua empresa?
Enumere como (1) o modelo mais utilizado, (2) o modelo intermedidrio e (3) o modelo menos utilizado.

() Sdo dadas oportunidades aos funcionarios que ja trabalham na empresa (recrutamento interno)
() Os gestores utilizam seu network e/ou recebem indicagdes para escolher os profissionais
() As vagas sdo preenchidas por profissionais sem vinculagdo prévia com a empresa (recrutamento externo)

Da ultima vez que a empresa em que vocé trabalha precisou contratar um profissional de média
geréncia, qual foi o grau de dificuldade enfrentado para preencher a vaga?

O Muito facil

O Fécil

(O Um pouco dificil
O Muito dificil

(O Néo sei avaliar
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De acordo com a sua percepgdo, assinale as principais dificuldades enfrentadas para a contratagdo de
um profissional como esse. (E possivel assinalar mais de uma opgéo)

) o a ) ~ . 1 . S a a
(O As empresas ndo definem claramente quais sdo as competéncias” desejadas nos profissionais que desejam
contratar.

(O As empresas ndo estdo oferecendo um pacote de beneficios adequado as expectativas dos candidatos.

(O As empresas ndo oferecem treinamento para capacitar quem ja atua na empresa e poderia ser um bom
candidato.

(O As empresas ndo realizam um processo seletivo transparente.

(O A empresa encontra-se geograficamente distante dos principais pdlos econémicos.

(O Os candidatos ndo possuem a experiéncia minima necessaria para a posi¢ao.

(O Os candidatos ndo possuem a qualificagéo2 necessaria para a posigao.

(O Os candidatos ndo possuem os comportamentos, habilidades e/ou competéncias necessérias para a posigdo.
(O Os profissionais estdo muito exigentes na busca por um emprego.

(O Os profissionais recrutados sdo, de modo geral, superqualificados.

(O 0 mercado de trabalho encontra-se aquecido e ndo existem oferta de profissionais para a posi¢ao.

Na primeira coluna, assinale 5 aspectos que vocé julga importantes (i) para um profissional que
ocupa a posicdo de média geréncia.

Na segunda coluna, assinale outros 5 aspectos que vocé julga escassos (e) em profissionais que
ocupam a posi¢dao de média geréncia.

(Pode haver coincidéncia entre aspectos importantes e escassos)

Saber tratar a complexidade e a diversidade.

Agir em tempo certo com visdo sistémica.

Entender e saber utilizar diferentes fontes de recursos (financeiros, humanos, informacionais etc)

Buscar parcerias e integra-las ao negdcio.

Ouvir e comunicar-se eficientemente com os stakeholders’.

Buscar constantemente seu desenvolvimento pessoal e técnico.

Voltar-se para a preparagdo técnica e profissional das pessoas que orienta e para a formagdo de equipes de alta
performance, motivando-as a melhora seu desempenho e buscar o autodesenvolvimento.

Avaliar as consequéncias das decisdes, tanto no plano interno da empresa quanto no nivel externo (sociedade).
Assumir riscos.

Conhecer e entender profundamente o negdcio da organizagdo e seu ambiente, identificando vantagens
competitivas e oportunidades.

Ter clareza e comprometimento quanto aos valores, missdo e visdo da empresa buscando explicita-los e aumentar
a consciéncia de sua importancia para os colaboradores com quem interage.

Aprimorar o modo como o trabalho é organizado e dividido na empresa possibilitando respostas mais eficientes.
Coordenar e/ou acompanhar as atividades de sua érea.

Desenvolver mecanismos de controle e/ou gerenciamento de processos de mudancga, participando de seu
planejamento ou condugéo.

Gerar credibilidade e criar relacionamentos necessarios para a obtengdo dos resultados desejados.

Incentivar parceiros a gerar solugdes e conhecimentos que se traduzam em resultados praticos para a organizagao.
Atuar com foco no seu autodesenvolvimento e no de seus pares.

Desenvolver relagdes estratégicas e utilizar redes de relacionamento (networks) na busca da maximizagdo de
resultados, agregacdo de valor e identificacdo de oportunidades para a organizagao e seus parceiros.

Identificar informagdes relevantes a seu escopo de atuagdo, visando a geragdo de analises e comparagdes que
possibilitem a mensuragdo de ganhos e perdas na tomada de decisdes.

Mobilizar diversos conhecimentos e informacdes, adaptando-se a varios papéis e ajustando-se para responder
adequadamente a novas estruturas organizacionais, processos ou demandas.

! A competéncia esta relacionada a conhecimentbdidzales e atitudes.

Z Qualificac&o refere-se a formac&o académica.

% Stakeholders sdo todos os profissionais envolvatosum processo (clientes, fornecedores, empregsdor
acionistas etc).



Quando a empresa em que vocé trabalha ndo consegue encontrar o profissional mais adequado
para uma vaga em aberto quais sdo as solu¢gdes comumente empregadas para contornar o
problema?

(O Contrata-se um profissional (mesmo que ndo o mais adequado) e investe-se em treinamento e capacita¢do.
O Investe-se em capacitagdo de profissionais que ja atuam na empresa, buscando prepara-lo para uma nova
posicao.

(O Buscam-se profissionais qualificados de outras empresas.

(O As competéncias previamente definidas sdo revisadas e reinicia-se o processo de recrutamento.

(O Outro

Qual é o impacto para o negdcio de sua empresa quando ndo se consegue o profissional mais
adequado para um cargo de média geréncia?

(O Alto impacto.

(O Médio impacto.
(O Baixo impacto.
(O Nenhum impacto.

(O N3o sei avaliar
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Vocé ocupa um cargo de gestdo em sua empresa?

O Sim
O Nao

Se vocé fosse o responsavel pelo recrutamento de profissionais para a empresa em que atua, quais
seriam as suas sugestdes para o aprimoramento do processo de selegdo de médios gerentes?
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APENDICE E — QUESTIONARIO 2

z u 3 uestionario i u ui ue discu Xi uni énci
Prezado(a) estudante, este questionario integra uma pesquisa de mestrado que discute se existe ou ndo caréncia de
profissionais qualificados de “média geréncia” no mercado brasileiro.

A “média geréncia” é representada por profissionais que estdo em nivel hierdrquico intermediario em uma organizagdo — tém

equipes funcionando sob sua supervisdo e estdo subordinados a alta diregdo.
Desde j4, agradego a atengdo dedicada.

Elsa Gutierrez

1. Indique o setor em que vocé trabalha atualmente (ou de seu ultimo trabalho).

Comércio e servigos Industria Agronegdcios
(O Tecnologia da informagao (O Bens de capital (O Agronegdcios
(O Engenharia e construgdo (O Energia, petréleo e gas -
QO Setor financeiro (O Bens de consumo -
(O Artes e cultura (O Mineragdo -
(O Telecomunicagdes - -
(O Educagdo - -

O Logistica, transporte e armazenagem - -
QO Servigos (arquitetura, consultoria,
advocacia etc)

QO Varejo - -
(O Esportes e recreagdo - -
(O saude s .
(O Turismo e Lazer - _

2. Indique o porte da empresa em que vocé trabalha (ou de seu ultimo trabalho).

Comércio e servicos Industria

Micro (O até 9 funciondrios (O até 19 funcionarios
Pequena (O de 10 a 49 funcionarios (O de 20 a 99 funciondrios

Média (O de 50 a 99 funciondrios (O de 100 a 499 funcionarios
Grande (O mais de 100 funciondrios (O mais de 500 funciondrios

3. Como sdo preenchidas as vagas para posicdes de média geréncia na sua empresa? (Enumere,
utilizando as trés opgGes)

() Sdo dadas oportunidades aos funcionarios que ja trabalham na empresa (recrutamento interno)
() Os gestores utilizam seu network e/ou recebem indicagdes para escolher os profissionais
() As vagas sdo preenchidas por profissionais sem vinculagdo prévia com a empresa (recrutamento externo)

4. Da ultima vez que a empresa em que vocé trabalha precisou contratar um profissional de média
geréncia, qual foi o grau de dificuldade enfrentado para preencher a vaga?

O Muito facil QO Fécil (O Um pouco dificil O Muito dificil

(O Nao sei avaliar

5. De acordo com a sua percepgao, assinale as principais dificuldades enfrentadas para a contratagdo
de um profissional como esse. (E possivel assinalar mais de uma opgédo)

(O As empresas n3o definem claramente quais s30 as competéncias’ desejadas nos profissionais que desejam contratar.
(O As empresas ndo estdo oferecendo um pacote de beneficios adequado as expectativas dos candidatos.

(O As empresas ndo oferecem treinamento para capacitar quem ja atua na empresa e poderia ser um bom candidato.
(O As empresas ndo realizam um processo seletivo transparente.

(O A empresa encontra-se geograficamente distante dos principais plos econdmicos.

(O Os candidatos ndo possuem a experiéncia minima necessaria para a posi¢&o.

O Os candidatos nio possuem a qualificagio’ necessaria para a posigao.

(O 0Os profissionais estdo muito exigentes na busca por um emprego.

(O Os profissionais recrutados sdo, de modo geral, superqualificados.

(O 0 mercado de trabalho encontra-se aquecido e ndo existe oferta de profissionais para a posi¢ao.
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c . A .2 oG A T .~
6. Assinale 5 (cinco) competéncias” que vocé julga importantes para um profissional que ocupa a posi¢do
de média geréncia.

Saber tratar a complexidade e a diversidade (competéncia: saber agir)

Entender e saber utilizar diferentes fontes de recursos (financeiros, humanos, informacionais...) (competéncia: saber mobilizar)

Saber buscar parcerias que gerem solugdes e conhecimentos e integra-los ao negdcio (competéncia: saber mobilizar)

Saber ouvir e se comunicar eficientemente com os stakeholders® (competéncia: saber comunicar)

Buscar constantemente seu autodesenvolvimento pessoal e técnico (competéncia: saber aprender)

Capacitar técnica e profissionalmente as pessoas sob sua gestdo para a formagdo de equipes de alta performance
(competéncia: gestdo do conhecimento)

Saber avaliar as consequéncias das decisdes, identificando informagdes relevantes a seu escopo de atuagdo, visando a geragdo
de andlises e comparagdes que possibilitem a mensuragdo de ganhos e perdas nas tomadas de decisdes (competéncia: saber
assumir responsabilidades)

Conhecer e entender profundamente o negdcio da organizagdo e seu ambiente, identificando vantagens competitivas e
oportunidades (competéncia: ter visdo estratégica)

Ter clareza e comprometimento quanto aos valores, missdo e visdo da empresa buscando explicitd-los e aumentar a
consciéncia de sua importancia para os colaboradores com quem interage (competéncia: ter visdo estratégica)

Aprimorar o modo como o trabalho é organizado e dividido na empresa possibilitando respostas mais eficientes (competéncia:
organizagdo)

Desenvolver mecanismos de controle e/ou gerenciamento de processos de mudanga, participando de seu planejamento ou
condugdo (competéncia: gestdo de melhorias/inovagéo)

Desenvolver relagdes estratégicas e utilizar redes de relacionamento (networks) na busca da maximizagdo de resultados,
agregacdo de valor e identificagdo de oportunidades para a organizacdo e seus parceiros (competéncia: relacionamento
interpessoal)

Mobilizar diversos conhecimentos e informagdes, adaptando-se a vérios papéis e ajustando-se para responder adequadamente
a novas estruturas organizacionais, processos ou demandas (competéncia: multifuncionalidade)

O O0OOO

O O] O O] O

O

7. Assinale 5 (cinco) competéncias que vocé julga escassas nos profissionais que ocupam a posigdo de
média geréncia no mercado.

Saber tratar a complexidade e a diversidade (competéncia: saber agir)

Entender e saber utilizar diferentes fontes de recursos (financeiros, humanos, informacionais...) (competéncia: saber mobilizar)

Saber buscar parcerias que gerem solugdes e conhecimentos e integra-los ao negdcio (competéncia: saber mobilizar)

Saber ouvir e se comunicar eficientemente com os stakeholders (competéncia: saber comunicar)

Buscar constantemente seu autodesenvolvimento pessoal e técnico (competéncia: saber aprender)

Capacitar técnica e profissionalmente as pessoas sob sua gestdo para a formagdo de equipes de alta performance
(competéncia: gestdo do conhecimento)

Saber avaliar as consequéncias das decisdes, identificando informagdes relevantes a seu escopo de atuagdo, visando a geragdo
de andlises e comparagdes que possibilitem a mensuragdo de ganhos e perdas nas tomadas de decisdes (competéncia: saber
assumir responsabilidades)

Conhecer e entender profundamente o negdcio da organizagdo e seu ambiente, identificando vantagens competitivas e
oportunidades (competéncia: ter visdo estratégica)

Ter clareza e comprometimento quanto aos valores, missdo e visdo da empresa buscando explicitd-los e aumentar a
consciéncia de sua importancia para os colaboradores com quem interage (competéncia: ter visdo estratégica)

Aprimorar o modo como o trabalho é organizado e dividido na empresa possibilitando respostas mais eficientes (competéncia:
organizagdo)

Desenvolver mecanismos de controle e/ou gerenciamento de processos de mudanga, participando de seu planejamento ou
condugdo (competéncia: gestdo de melhorias/inovagéo)

Desenvolver relagdes estratégicas e utilizar redes de relacionamento (networks) na busca da maximizagdo de resultados,
agregacdo de valor e identificagdo de oportunidades para a organizacdo e seus parceiros (competéncia: relacionamento
interpessoal)

Mobilizar diversos conhecimentos e informagdes, adaptando-se a vdrios papéis e ajustando-se para responder adequadamente
a novas estruturas organizacionais, processos ou demandas (competéncia: multifuncionalidade)

O O 0OOO

O O] O O] O

O

3. Stakeholders: todos os profissionais e empregaaeolvidos em um processo (clientes, fornecederepregadores, acionistas...)
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8. Quando a empresa em que vocé trabalha ndo consegue encontrar o profissional mais adequado
para uma vaga em aberto quais sdao as solugdes comumente empregadas para contornar o problema?
(Assinale apenas uma opcdo. a mais comumente adotada)

(O Contrata-se um profissional (mesmo que ndo o mais adequado) e investe-se em treinamento e capacita¢do.
O Investe-se em capacitagdo de profissionais que ja atuam na empresa, buscando prepara-lo para uma nova
posicao.

(O Buscam-se profissionais qualificados de outras empresas.

(O As competéncias previamente definidas sdo revisadas e reinicia-se o processo de recrutamento.

(O Outro

9. Qual é o impacto para o negdcio de sua empresa quando ndo se consegue o profissional mais
adequado para um cargo de média geréncia?

(O Alto impacto.

(O Médio impacto.
(O Baixo impacto.
(O Nenhum impacto.

(O N3o sei avaliar

10. Vocé ocupa um cargo de gestdo em sua empresa?

O Sim
(O Nso

11. Se vocé fosse o responsavel pelo recrutamento de profissionais para a empresa em que atua,
quais seriam as suas sugestdes para o aprimoramento do processo de sele¢do de profissionais que
ocupam média geréncia?




APENDICE F — QUESTIONARIO 3

Prezado(a) estudante, este questionario integra uma pesquisa de mestrado que discute se existe ou ndo
caréncia de profissionais qualificados de “média geréncia” no mercado brasileiro.

A “média geréncia” é representada por profissionais que estdo em nivel hierarquico intermediario em uma

organizagdo — tém equipes funcionando sob sua supervisdo e estdo subordinados a alta diregdo.

Desde ja, agradeco a atengdo dedicada.

Elsa Gutierrez
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1. Indique o setor em que vocé trabalha atualmente (ou de seu ultimo trabalho).

Comeércio e servigos Industria Agronegocios
(O Tecnologia da informagao (O Bens de capital (O Agronegécios
(O Engenharia e construgdo (O Energia, petréleo e gas -
QO Setor financeiro (O Bens de consumo -
(O Artes e cultura (O Mineragédo -
(O Telecomunicagdes - -
(O Educagdo - -

O Logistica, transporte e armazenagem - -
QO Servigos (arquitetura, consultoria,

advocacia etc)

QO Varejo - -
(O Esportes e recreagdo - -
(O saude s .
(O Turismo e Lazer s .

2. Indique o porte da empresa em que vocé trabalha (ou de seu ultimo trabalho).

Comércio e servicos IndUstria
Micro QO até 9 funciondrios QO até 19 funcionarios
Pequena (O de 10 a 49 funcionarios (O de 20 a 99 funciondrios
Média (O de 50 a 99 funcionarios (O de 100 a 499 funcionarios
Grande (O mais de 100 funciondrios (O mais de 500 funcionarios

3. Assinale o modelo comumente adotado em sua empresa para contratagdo de profissionais de
média geréncia: (Caso entenda necessdrio, é possivel assinalar mais de uma opgéo)

(O Séo dadas oportunidades aos funciondrios que ja trabalham na empresa (recrutamento interno)

(O Os gestores utilizam seu network e/ou recebem indicagdes para escolher os profissionais

(O As vagas sdo preenchidas por profissionais sem vinculagdo prévia com a empresa (recrutamento externo)
(O Outros

4. De acordo com a sua percepg¢do, assinale as principais dificuldades enfrentadas para a contratagao
de um profissional como esse. (E possivel assinalar mais de uma opgédo)

(O As empresas n3o definem claramente quais s&o as competéncias' desejadas nos profissionais que desejam contratar.
(O As empresas ndo estdo oferecendo um pacote de beneficios adequado as expectativas dos candidatos.

(O As empresas ndo oferecem treinamento para capacitar quem ja atua na empresa e poderia ser um bom candidato.
(O As empresas ndo realizam um processo seletivo transparente.

(O A empresa encontra-se geograficamente distante dos principais plos econémicos.

(O Os candidatos ndo possuem a experiéncia minima necessaria para a posigao.

(O Os candidatos ndo possuem as competéncias' necessarias para a posic3o.

(O Os candidatos ndo possuem a qualificacdo’ necessaria para a posic3o.

(O Os profissionais estdo muito exigentes na busca por um emprego.

(O 0Os profissionais recrutados sdo, de modo geral, superqualificados.

(O 0 mercado de trabalho encontra-se aquecido e ndo existe oferta de profissionais para a posi¢do.

(O Outros

1. Competéncia: esta relacionada a conhecimerabsgidades e atitudes.
2. Qualificagao: se refere a formacao académica.
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5.

Assinale 5 (cinco) competéncias que vocé julga importantes para um profissional que ocupa a

posi¢do de média geréncia.

O] OO0 O] O

©)

Saber tratar a complexidade e a diversidade (competéncia: saber agir)

Entender e saber utilizar diferentes fontes de recursos (financeiros, humanos, informacionais...) (competéncia:
saber mobilizar)

Saber buscar parcerias que gerem solugGes e conhecimentos e integra-los ao negdcio (competéncia: saber
mobilizar)

Saber ouvir e se comunicar eficientemente com os stakeholders® (competéncia: saber comunicar)

Buscar constantemente seu autodesenvolvimento pessoal e técnico (competéncia: saber aprender)

Capacitar técnica e profissionalmente as pessoas sob sua gestdo para a formagdo de equipes de alta
performance (competéncia: gestéo do conhecimento)

Saber avaliar as consequéncias das decisdes, identificando informagGes relevantes a seu escopo de atuagdo,
visando a geragdo de andlises e comparagées que possibilitem a mensuracdo de ganhos e perdas nas tomadas
de decisbes (competéncia: saber assumir responsabilidades)

Conhecer e entender profundamente o negdcio da organizagdo e seu ambiente, identificando vantagens
competitivas e oportunidades (competéncia: ter visdo estratégica)

Ter clareza e comprometimento quanto aos valores, missdo e visdo da empresa buscando explicita-los e
aumentar a consciéncia de sua importancia para os colaboradores com quem interage (competéncia: ter visGo
estratégica)

Aprimorar o modo como o trabalho é organizado e dividido na empresa possibilitando respostas mais eficientes
(competéncia: organizagdo)

Desenvolver mecanismos de controle e/ou gerenciamento de processos de mudanga, participando de seu
planejamento ou condugdo (competéncia: gestéo de melhorias/inovagéo)

Desenvolver relagdes estratégicas e utilizar redes de relacionamento (networks) na busca da maximizagdo de
resultados, agregacdo de valor e identificagdo de oportunidades para a organizagdo e seus parceiros
(competéncia: relacionamento interpessoal)

Mobilizar diversos conhecimentos e informag&es, adaptando-se a varios papéis e ajustando-se para responder
adequadamente a novas estruturas organizacionais, processos ou demandas (competéncia: multifuncionalidade)

6.

Assinale 5 (cinco) competéncias que vocé julga escassas nos profissionais que ocupam a

posicdo de média geréncia no mercado.

O] OO0 O 00

O

O

3. Stakeholders: todos os profissionais e empregahwolvidos em um processo (clientes, fornecedaespregadores,

Saber tratar a complexidade e a diversidade (competéncia: saber agir)

Entender e saber utilizar diferentes fontes de recursos (financeiros, humanos, informacionais...) (competéncia:
saber mobilizar)

Saber buscar parcerias que gerem solugGes e conhecimentos e integra-los ao negdcio (competéncia: saber
mobilizar)

Saber ouvir e se comunicar eficientemente com os stakeholders (competéncia: saber comunicar)

Buscar constantemente seu autodesenvolvimento pessoal e técnico (competéncia: saber aprender)

Capacitar técnica e profissionalmente as pessoas sob sua gestdo para a formagdo de equipes de alta
performance (competéncia: gestdo do conhecimento)

Saber avaliar as consequéncias das decisdes, identificando informagdes relevantes a seu escopo de atuagao,
visando a geragdo de analises e comparagdes que possibilitem a mensuragdo de ganhos e perdas nas tomadas
de decisdes (competéncia: saber assumir responsabilidades)

Conhecer e entender profundamente o negdcio da organizagdo e seu ambiente, identificando vantagens
competitivas e oportunidades (competéncia: ter visdo estratégica)

Ter clareza e comprometimento quanto aos valores, missdo e visdo da empresa buscando explicita-los e
aumentar a consciéncia de sua importancia para os colaboradores com quem interage (competéncia: ter viséGo
estratégica)

Aprimorar o modo como o trabalho é organizado e dividido na empresa possibilitando respostas mais eficientes
(competéncia: organizagdo)

Desenvolver mecanismos de controle e/ou gerenciamento de processos de mudanga, participando de seu
planejamento ou conduc¢io (competéncia: gestio de melhorias/inovacéo)

Desenvolver relagdes estratégicas e utilizar redes de relacionamento (networks) na busca da maximizagdo de
resultados, agregacdo de valor e identificagdo de oportunidades para a organizagdo e seus parceiros
(competéncia: relacionamento interpessoal)

Mobilizar diversos conhecimentos e informagGes, adaptando-se a varios papéis e ajustando-se para responder
adequadamente a novas estruturas organizacionais, processos ou demandas (competéncia: multifuncionalidade)

acionistas...)
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7. Da ultima vez que a empresa em que vocé trabalha precisou contratar um profissional de média
geréncia, qual foi o grau de dificuldade enfrentado para preencher a vaga?

(O Muito facil O Fécil (O Um pouco dificil (O Muito dificil

(O N3o sei avaliar

8. Quando a empresa em que vocé trabalha ndo consegue encontrar o profissional mais adequado
para uma vaga em aberto quais sdo as solugdes comumente empregadas para contornar o problema?
(Assinale apenas uma opg¢do, a mais comumente adotada)

(O Contrata-se um profissional (mesmo que ndo o mais adequado) e investe-se em treinamento e capacitagdo.
O Investe-se em capacitagdo de profissionais que ja atuam na empresa, buscando preparé-lo para uma nova
posigao.

(O Buscam-se profissionais qualificados de outras empresas.

(O As competéncias previamente definidas sdo revisadas e reinicia-se o processo de recrutamento.

(O Outro

9. Qual é o impacto para o negdcio de sua empresa quando ndo se consegue o profissional mais
adequado para um cargo de média geréncia?

(O Alto impacto.

(O Médio impacto.
(O Baixo impacto.
(O Nenhum impacto.

(O Néo sei avaliar

10. Vocé ocupa um cargo de gestdo em sua empresa?

O Sim
O Néo

11. Se vocé fosse o responsdvel pelo recrutamento de profissionais para a empresa em que atua,
quais seriam as suas sugestdes para o aprimoramento do processo de sele¢do de profissionais que
ocupam média geréncia?




