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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € identificar e analisar as competéncias gerenciais necessarias para
uma boa gestdo, em uma rede de farméacias e, se estas estdo presentes e desenvolvidas por
meio das atitudes dos lideres em seus cargos. Para isso foi realizada por meio de uma analise
estrutural das liderancas, uma identificacdo das competéncias presentes no perfil dos gestores
da empresa. Quanto & metodologia, a pesquisa € exploratdria descritiva, de carater qualitativa
e quantitativa utilizando o método de estudo de caso. Como tecnica de coleta de dados foram
aplicados questionarios com questdes fechadas para duzentos e sessenta e oito gestores de
lojas, participacdo de cem por cento dos lideres da empresa. Os resultados obtidos revelam
gue os conjuntos de competéncias gerenciais requisitados pela empresa e identificados como
principais para os cargos de gestdo, estdo presentes no perfil dos lideres de acordo com a
grande maioria dos respondentes. Porém percebeu-se que dois dos trés principais conjuntos
precisam ser mais desenvolvidos e aprimorados, ja que a investigacdo de percepcdo dos
lideres quanto ao grau de importancia dos trés conjuntos de competéncias nao teve a mesma
ordem de importancia proposta pela empresa, coincidindo com 0s mesmos grupos que
precisam de aprimoramento e desenvolvimento.

Palavras-Chave: Competéncias gerenciais, Recursos humanos, Lideres, Mensuracao.
ABSTRACT

The objective of this research is to identify and analyze the managerial skills necessary for
successful management in a network of pharmacies and, if these are present and developed
through the attitudes of the leaders in their positions. For it was by means of a structural
analysis of leadership, identification of skills present in the profile of the company managers.
Regarding the methodology, the research is descriptive exploratory qualitative and
quantitative character using the case study method. As a technique for data collection
questionnaires with closed questions to two hundred sixty-eight managers of stores, one
hundred percent participation of the leaders of the company were applied. The results show
that the sets of managerial competencies required by the company and identified as key to
management positions, are present in the profile of leaders according to the vast majority of
respondents. But it was noticed that two of the three main sets need to be further developed
and refined since the investigation of perception of the leaders in the degree of importance of
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the three skill sets did not have the same order of importance proposed by the company,
coinciding with the same groups that need improvement and development.

Keywords: Competence management, Human Resources, Leadership, Measurement.

1. Introducéo

O crescimento acelerado das empresas requerem cada vez mais gestores eficientes e
eficazes, capazes de gerir de forma competente as pessoas e as organizacdes. Para Drucker
(1974), as empresas necessitam cada vez mais de competéncias gerenciais bem estruturadas,
gerentes capazes de trabalhar com conhecimento e se responsabilizar por uma contribuicéo
que afeta, materialmente, a capacidade da organizacao de trabalhar e de obter resultados.

A area de Recursos Humanos tem grandes beneficios com os modelos de
competéncias gerenciais, quando implementados corretamente, a area alcanca maior
visibilidade e prestigio podendo agir com estratégias proativas, obtendo solucbes para 0s
problemas que podem surgir. O termo “competéncias gerenciais” se tornou um modelo
indispensavel de apoio a gestdo de pessoas, devido ao fato que as empresas atuais estdo em
uma busca incessante de resultados, e dependem das habilidades e conhecimentos de suas
equipes para que se possa atingir do sucesso empresarial.

Lideres inovadores que elaborem metas, conseguindo lidar com forcas fora do alcance
do mercado, reagindo com criatividade as pressdes sociais, possuindo habilidades cognitivas
distintas que vé@o além do simples fato de ser inteligente. Lideres que criem valor de longo
prazo e alcancem metas de curto prazo, aprimorando, aprendendo, praticando e aperfeicoando
competéncias, até que estas se tornem naturais.

Diante dos desafios para administrar uma empresa de forma a atingir as metas
estabelecidas, que foram propostas pelos lideres das empresas em estudo, evidencia-se a
questdo: “as competéncias requisitadas e desenvolvidas pelas empresas estdo presentes no
perfil dos lideres que as administram?”. A gestdo de empresas requer lideres eficazes, capazes
de adaptar-se rapidamente & mudangas, para alcangarem as metas estabelecidas.

Apos, o embasamento tedrico estruturado no presente estudo, busca-se esclarecer
algumas questbes como: Quais as competéncias requisitadas pela rede de farméacias, objeto
desse estudo, para o desempenho do cargo de gestor de loja? Quais as competéncias, que
estdo presentes no perfil dos lideres das empresas? Quais competéncias que os lideres julgam
mais importantes para o desempenho de seus cargos e se estdo de acordo com o grau de
importancia determinado pela empresa?

O artigo estd estruturado em quatro partes. Inicialmente serd apresentada a
fundamentacéo tedrica. Discutindo-se, a finalidade de competéncias gerenciais e formacao de
lideres, além da mensuracdo da gestdo por competéncia sob o foco de pesquisadores dessa
area. Na sequéncia, os procedimentos metodoldgicos utilizados, em seguida a apresentacdo da
discussdo dos resultados obtidos. Ao final sdo apresentadas algumas consideracGes acerca da
contribuicdo do estudo em termos de compreensdo do tema e formas de desenvolvimento e
aprimoramento das competéncias gerenciais em lideres.
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2. Fundamentacao Tedrica
2.1  Competéncias Gerenciais

As constantes mudancas do meio ambiente e 0 aumento da interacdo entre seus fatores
fazem com que as organizacdes estejam muito mais sensiveis e abertas s influéncias externa.
Diante disso, para obter condigdes adequadas de competitividade € necessario que 0S
processos internos busquem posicionamento competitivo para que as empresas possam
permanecer no mercado. Segundo Quinn (2003), a gestdo por competéncia constitui um
modelo gerencial que se propde a integrar e orientar esforcos, sobretudo os que estéo
relacionados a gestdo de pessoas, visando desenvolver e sustentar competéncias consideradas
fundamentais aos objetivos organizacionais. E qualquer falha nesse campo faz com que
qualquer sucesso organizacional tenda a ser basicamente efémero, sendo que o nivel de
incerteza aumenta e, com ele, a necessidade de inovacdo e flexibilidade na organizacéo, o que
demanda acdes gerenciais integrando os niveis estratégicos, tatico e operacional (BOOG,
2004).

Para Fleury (2000) o processo de compreender as mudancas por que passa 0 tecido
empresarial nos altimos anos, demanda de um profissional motivado para este objetivo, 0
desenvolvimento de novas competéncias, para apreender um movimento cuja velocidade e
abrangéncia assumem desconhecidas. Pois, a analogia necessaria para compreender esse
processo de passar uma Vvisdo estatica da realidade, assumindo 0 movimento dos processos em
curso, por meio da identificacdo dos principais atores envolvidos, seus objetivos, processos de
interacdo e indicadores de desempenho.

E nesse cenario de mudanca que o meio empresarial precisou desenvolver novas
formas de gestdo para conseguir obter resultados que o mantivesse no mercado. Nesse
sentido, 0 tema “competéncias gerenciais” vem sendo tratado, investigado e desenvolvido ha
décadas na Europa e nos Estados Unidos. Quanto ao Brasil, que sempre caminhou a reboque
da historia quando se tratava de tecnologias de gestdo, com o advento da globalizacdo e a
facilidade de acesso & informacédo, dessa vez o pais caminha lado a lado com os paises
desenvolvidos no quesito competéncias gerenciais (GRAMIGNA, 2007).

Quando se busca o entendimento da terminologia da palavra competéncia, a bibliografia
existente é vasta e cabe destacar nesse referencial tedrico algumas visdes, tanto sobre a
palavra, quanto a tematica e suas interagcdes nos proximos topicos. As diversas definicbes de
competéncias indicam que o individuo possui capacidade de compreender determinadas
situacbes e de tomar alguma atitude perante esta. O desenvolvimento deste conceito no
ambito organizacional é apresentado por meio da gestdo das competéncias que destaca grande
relevancia no desempenho das atividades empresariais e no que se refere ao desenvolvimento
humano. Competéncia é a qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto,
fazer determinada coisa significa capacidade, habilidade, aptiddo e idoneidade. E o conjunto
de qualidades e caracteristicas que os gerentes desenvolvem para atingir continuamente 0s
resultados de uma empresa, € uma habilidade e caracteristicas globais, pois abrange todas as
areas de operacdo da empresa (BOOG, 1991).

Competéncia pode ser definida como o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa e que se relacionam com o
desempenho no trabalho, sendo que pode ser mensurada quando comparada com padrdes
estabelecidos e desenvolvidos por meio de treinamentos (FLEURY, 2000). Mascarenhas
(2009),define que o conceito de competéncia surge com a intensificacdo da evolugédo
tecnoldgica e da concorréncia, principalmente apos 1990, quando as organizacdes se deparam
com novas légicas de trabalho, caracterizadas pela baixa previsibilidade das tarefas e intensa
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informatizacdo. O conceito de competéncia assume uma importancia fundamental nas atuais
discussdes sobre a gestdo de pessoas, pois desenvolver continuamente certas competéncias
tanto no nivel individual como no nivel organizacional, é visto como uma necessidade das
organizagdes atuais.

J& para Dutra (2001), competéncia é o conjunto de conhecimentos, habilidades, e
atitudes necessarias para que a pessoa desenvolva suas atribuicfes e responsabilidades. Da
mesma forma, Rabaglio (2001), também ressalta que competéncia € um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes especificas que permitem ao individuo desempenhar
com eficacia determinadas tarefas, em qualquer situacdo, de forma peculiar. Ser competente
esta relacionado com um bom desempenho numa determinada tarefa, o que ndo garante que
esse desempenho sera bom sempre. Foi competente por casualidade. Ter competéncias ndo
significa ter conhecimentos, habilidades e atitudes compativeis com o desempenho de uma
atividade e ser capaz de colocar esse potencial em préatica sempre que for necessario. O perfil
de competéncias € o diferencial competitivo de cada pessoa ou profissional.

Resende (2003), define que competéncia é a transformacdo de conhecimento, aptiddes,
habilidades, interesse e vontade em resultados praticos, ou ainda os atributos pessoais que
distinguem pessoas altas performances de outras num mesmo trabalho, de forma que as
pessoas mais competentes sdo aquelas que obtém resultados no trabalho, nos
empreendimentos, utilizando conhecimento e habilidades adequadas. Ja para Perrenoud
(1999, p.7) competéncia "é uma capacidade de agir eficazmente em um determinado tipo de
situacdo, apoiada em conhecimentos, mas sem limitar-se a eles". Este autor acredita que, para
solucionar alguma situacdo colocamos recursos cognitivos complementares em acdo e em
sinergia, e entre estes recursos estdo os conhecimentos e defende que para as competéncias
serem desenvolvidas, deve haver um treinamento que ocorre somente quando o individuo tem
tempo de viver experiéncias e analisa-las.

2.2 Competéncias para a area gerencial e formacao de lideres

Em qualquer ambiente onde se vive ou se trabalhe as pessoas sempre sdo destacadas
por suas competéncias e habilidades, reveladas no seu comportamento, manifestacdo ou
atuacdo. Pessoas competentes e habeis sdo mais realizadoras, empreendedoras e mais voltadas
para alcancarem objetivos e para obterem resultados.

Gramigna (2002) defende que os elencos de competéncias para area gerencial sdo:
capacidade empreendedora, capacidade de trabalhar sob pressdo, comunicacéo, criatividade,
cultura da qualidade, dinamismo e iniciativa, flexibilidade, lideranca, motivacao, negociacao,
organizacdo, planejamento, relacionamento interpessoal, tomada de decisdo e visdo sistémica.
O autor ainda cita que as competéncias essenciais nos lideres sdo as competéncias intelectuais
envolvendo visdo estratégica e capacidade de andlise e sintese; competéncias interpessoais
abordando a coordenacdo de equipe, persuasdo, espirito de decisdo, sensibilidade interpessoal
e comunicacdo oral; adaptabilidade (flexibilidade e facilidade para mudar) e orientacdo para
resultados (energia e desejo de triunfar, sentido de negdcios). Corroborando, Resende (2003)
evidencia que para atuar de maneira eficaz na area gerencial os lideres precisam estar
munidos das seguintes competéncias gerenciais: seguranca e estabilidade, autonomia e
independéncia, criatividade e capacidade empreendedora, competéncia técnica e profissional e
aptidao ou habilidade administrativa.

Nesse contexto de competéncia e lideranca Boog (1991), afirma que as principais
competéncias nos lideres é a capacidade de decidir o que fazer, dizer a alguém que o faca,
escutar as razbes pelas quais ndo se deve fazer tal coisa, estar atento para ver se a tarefa foi
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feita e pensar se ndo chegou 0 momento de se desfazer de uma pessoa que nunca fez nada
certo. Destarte Fleury (2000) estabelece que a gestdo de recursos humanos para formar as
competéncias nos lideres esta vinculada ao fato desta area possuir importancia na definicéo de
estratégia e politicas de RH documentais e atualizadas que com nivel educacional e
investimento em treinamento e desenvolvimento resulta sistema de remuneracdo, estratégias
de participacdo e rotatividade.

Quinn (2003) estabelece que os principais papéis de lideranca desempenhados por
gerentes em organizagdes sdo: papel de diretor e produtor, monitor e coordenador, facilitador
e mentor e inovador e negociador. De outra forma Boog (1991) coloca que esses papéis de
lideranca s&o: papel de produtor, papel de administrador, papel de empreendedor e papel de
integrador. Seguindo essa linha de raciocinio, Resende (2003) define que as competéncias
desenvolvidas e atuantes com papel importante de sucesso nas organizagdes sao:
competéncias para integrar a sociedade em favor do desenvolvimento industrial do pais;
competéncias para assimilar e adaptar modelos organizacionais e tecnoldgicos buscados fora;
competéncias no desenvolvimento e aplicacdo de métodos gerenciais eficazes; competéncias
para promover a valorizagdo do fator humano, como condicdo bésica para a obtengédo e
sustentagdo da qualidade; competéncias na utilizagdo de estratégia de marketing para
conquista do mercado internacional; desenvolvimento da capacidade de trabalhar em equipe
como forma de melhorar a produtividade; saber obter comprometimento, dedicacdo ao
trabalho, desenvolvimento do espirito de vontade e persisténcia para vencer os desafios.

Nesse contexto de gestdo por competéncia e a eficacia da lideranca, percebe-se que as
empresas atuais precisam de lideres que saibam o que estdo fazendo, lideres que saibam
conduzir a empresa na direcdo certa, lideres capazes de fazer as coisas certas, tomarem as
decisbes certas, produzir resultados e deixar a empresa e seus funcionarios em situacao
melhor do que estava antes. Nesse sentido Fleury (2000) acrescenta ainda que as
competéncias essenciais para um individuo liderar uma empresa sdo: saber agir, mobilizar,
comunicar, aprender, comprometer-se, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica.
Deste modo Resende (2003), defende que as competéncias mais importantes das pessoas sao
chamadas de competéncias essenciais, onde sdo aquelas mais fundamentais, de maior peso e
significado na vida interior, social e profissional das pessoas, alinhadas & eficacias,
competéncias que além de importante, engloba um niimero maior de “subcompeténcias”.

Ressalta-se ainda que da acepcdo de Quinn (2003) a eficacia de delegar é uma das
melhores maneiras de um lider aprimorar suas competéncias e habilidades trabalhando em
projetos desafiadores, que os levem a ir além de seu nivel atual de funcionamento, delegando
tarefas e responsabilidades para constituir uma excelente chance de crescimento e
desenvolvimento. Ainda de acordo com esse autor, para tornar-se um gerente capaz € preciso
ndo s6 habilidade para desempenhar todos os papéis de um lider, como também ter a
capacidade de mesclar e equilibrar os diferentes papéis de modo adequado. Destarte Resende
(2003), acrescenta que as principais competéncias pessoais dos lideres sdo: Competéncias do
conhecimento, informacgdo, competéncias técnico-operacionais especificas, competéncia
intelectual, competéncia emocional, competéncia espiritual e por fim competéncias de vida.

2.3  Mensuracado da gestdo por competéncia

O mercado de hoje em dia vive grandes instabilidades, mudancas rapidas, tecnologias
novas, novos valores e disputa acirrada, de forma que as organizacdes se véem obrigadas a se
adaptar a essa evolucdo que o mercado lhe impde (LUCENA, 1992). A partir disto surge a
necessidade de se mensurar e avaliar os resultados obtidos, como também, o impacto gerado
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por estes na empresa. A gestdo por competéncias € mensurada por meio da Gestdo do
desempenho, avaliacdo 360° e gestdo do conhecimento.

- Gestdo do Desempenho: Gramigna (2002) exple que a gestdo do desempenho prevé a
mensuracao de resultados através de ferramentas e metodologias especificas, de forma que a
avaliacdo das performances individuais que o gerente verifica a evolucdo ou a involugdo no
desempenho das pessoas de sua equipe, tendo como resultado nova base de informacgdes. A
verificacdo no desempenho mantém foco nas competéncias definidas nos perfis, agregadas as
atitudes e comportamentos que sé podem ser observados no cotidiano de trabalho.

- Avaliacdo 360°: Para Gramigna (2003) a avaliacdo em rede pode ser também conhecida
como avaliacdo 360°. Essa avaliagdo comecou a se destacar nas empresas brasileiras
apresentando resultados no desempenho das equipes e obtendo a adesao tanto dos empregados
quanto dos gestores e dos dirigentes da organizacdo. Esta avaliacdo em rede ainda tem como
principios basicos a informacdo, confidencialidade, clareza, validade, rapidez de resposta,
confiabilidade de dados, democracia, credibilidade e como vantagens a abrangéncia,
democracia e eficécia.

- Gestdo do Conhecimento: Para Fleury (2004) a gestdo do conhecimento esta imbricada nos
processos de aprendizagem nas organizacOes e, assim, na conjugacdo desses trés processos:
aquisicao e desenvolvimento de conhecimentos, disseminacéo e construcdo de memarias, em
um processo coletivo de elaboragdo das competéncias necessarias & organizacao.

3. Metodologia

O presente trabalho se caracteriza como pesquisa aplicada. Neste tipo de pesquisa se
produz conhecimentos para a aplicacdo pratica dirigida a solucdo de problemas especificos,
(PRODANOV, 2009). Trazendo para a realidade da investigacdo esse estudo se caracteriza
como exploratério descritivo, pois se utilizou de investigacdo em fontes bibliograficas sobre o
tema em questdo, assim como em documentos da empresa que apresentaram informacdes
concretas sobre seu histdrico e processos especificos do objeto de estudo e ainda por que
realiza uma descricdo sobre as caracteristicas dos gestores. Nesse sentido, Cervo (1996)
ressalta que esse tipo de pesquisa realiza descri¢des precisas da situacdo e quer descobrir as
relacbes existentes entre 0s elementos componentes da mesma, tendo como passo inicial no
processo de pesquisa pela experiéncia e auxilio que traz na formulacdo de hipdteses
significativas para posteriores pesquisas.

Quanto aos objetivos, o método utilizado é o estudo de caso, pois a pesquisa se deu em
uma organizacdo comercial que possui uma rede de farméacias com 268 lojas distribuidas
estrategicamente em 130 cidades nos estados do Rio Grande do Sul e Santa Catarina e com 4
centros de distribuicdo do ramo farmacéutico, onde se buscou desenvolver a pesquisa
buscando atingir os objetivos propostos. Neste sentido, para Cervo (1996), estudo de caso é a
pesquisa sobre um determinado individuo, familia, grupo ou comunidade para examinar
aspectos variados sobre sua vida.

Quanto & abordagem do estudo, no uso de suas técnicas, este se classifica como
qualitativo e quantitativo, de acordo com Prodanov (2009), a pesquisa qualitativa considera
gue ha uma relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto é, vinculo indissociavel entre
o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros. O
ambiente natural é a fonte direta para a coleta de dados, o pesquisador é o instrumento-chave,
a pesquisa é descritiva e 0 processo e seus significados sdo os focos principais da abordagem.
Por outro lado a pesquisa quantitativa considera que tudo pode ser quantificavel, o que
significa traduzir em nameros, opinides e informacgdes para classifica-las e analisa-las. No

6



@ Jorum 3¢ FARUM INTERNACIONAL ECOINDVAR
ECOINOVAR Santa Maria/RS - 3 a 4 de Setembro de 2014

desenvolvimento da pesquisa, se formula hipéteses e classifica a relagdo entre as varidveis
para garantir a precisdo dos resultados, evitando contradices no processo de andlise e
interpretacdo. Diante disso as andlises qualitativas das informacfes foram com base na
utilizacdo de técnicas de observacdo e pesquisa documental. Por outro lado foram obtidos
mais informacGes por meio de questionarios com questdes fechadas aplicados em duzentos e
sessenta e oito gerentes de loja da rede de farmécias, de forma que se conseguisse atender os
objetivos propostos. Quanto ao tratamento e analise, utilizou-se como ferramenta de apoio o
software Excel 2007.

4. Resultados
4.1 Grupos de competéncias gerenciais na rede de farmécias

De acordo com o departamento de recursos humanos da empresa, a mesma requer nos
lideres algumas competéncias essenciais para um bom desempenho de seu papel na
organizagdo. Destacam-se as principais competéncias requisitadas nos lideres em ordem de
relevancia na empresa: da maior relevante para a com menor relevancia.
1° Capacidade de visdo, planejamento, foco em resultados, facilidade para trabalhar com
metas, criatividade e iniciativa.
2° Capacidade de anélise e sintese, resolucdo de problemas, capacidade de comando, tomada
de deciséo e coordenacao.
3° Capacidade de comunicacdo, criagdo de estratégias, capacidade empreendedora e
capacidade de posicionar e reposicionar ideias.

Visando uma melhor compreensao da analise dos resultados do topico 4.2, esses foram
desdobrados de acordo com a distribuicdo das lojas da rede por distrito. Dessa forma, a rede
de farmacias € dividida em quatro grandes distritos: Noroeste — Norte — Santa Catarina; Sul —
Centro — Fronteira; Grande POA — Metropolitana — Litoral e Serra, onde o estudo foi
realizado de acordo com cada distrito.

4.2  ldentificacdo das competéncias gerenciais nos lideres: Resultados por Distritos

As figuras 1 a 9 referem-se s competéncias gerenciais presentes nos lideres da rede
de farméacias segundo cada distrito.

A Figura 01 buscou identificar se os lideres estdo agindo corretamente quando é
preciso buscar o crescimento de vendas da loja, tendo como base segundo conjunto mais
importante de competéncias gerenciais requisitadas pela empresa e buscando identificar se
estas estdo presentes no perfil dos lideres. O segundo grupo de competéncias gerenciais mais
relevantes para a empresa sdao: a capacidade de visdo, planejamento, foco em resultados,
facilidade para trabalhar com metas, criatividade e iniciativa.
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s Buscaria aproveitar mais cada cliente dentro da loja aumentando o ticket médio, tendo como resultado o
acréscimo na venda total do més.
E Buscaria novos clientes, convé&nios, e aumentaria o ticket médio nos atuais para alcancar o objetivo.

wi Iria aumentar a cota didria de venda dos colaboradores e os comprometeria em vender mais para cada cliente
alcangando o resultado da loja.

Figura 01 — Atitudes dos lideres visando ao crescimento de vendas da loja

Com base na Figura 01 observa-se que 47,56% dos gestores do distrito Noroeste,
Norte e Santa Catarina visando o crescimento de vendas de sua loja buscariam aproveitar
mais cada cliente dentro da filial e aumentar o ticket médio nos atuais (média de vendas por
cliente), com o mesmo percentual (47,56%), dos gestores tomariam a atitude correta, que é
buscar novos clientes, convénios e ainda aumentar o ticket médio nos atuais, tendo como
resultado o crescimento da loja, sendo que ainda 4,88% somente iria aumentar a cota diaria de
cada colaborador e os comprometeria. Na regido Sul, Centro e Fronteira percebeu-se que
47,52% buscaria aproveitar mais cada cliente dentro da loja, contra 30,65% na Grande POA,
Metropolitana e Litoral e 51,52% na Serra. Ja no Sul, Centro e Fronteira 47,62% dos gestores
tomariam a atitude correta que é buscar mais clientes e convénios e ainda trabalhar os atuais,
para 58,06% da Grande POA, Metropolitana e Litoral (maior percentual de gestores que
agiriam corretamente de todos os distritos) e apenas 39,39% na Serra. Por fim, 8,33% dos
gestores do Sul, Centro e Fronteira, 11,29% da Grande POA, Metropolitana e Litoral e 9,09%
da Serra somente iriam aumentar a cota diaria dos colaboradores e 0os comprometeria para
atingir o resultado mensal da loja.

Relacionado a esse conjunto de resultados obtidos, cabe destacar a visdo de Gramigna
(2002), onde coloca que fazem parte do elenco de competéncias para area gerencial a
criatividade que significa a capacidade para conceber solugdes inovadoras vidveis e
adequadas para as situaces apresentadas, o dinamismo e iniciativa que é a capacidade para
atuar de forma proativa e arrojada diante de situacGes diversas e o planejamento, ou seja, a
capacidade para planejar o trabalho, atingindo resultados por meio do estabelecimento de
prioridades, metas tangiveis, mensuraveis e dentro de critérios de desempenho validos.

Na Figura 02, buscou-se observar se 0s gestores realizam o procedimento correto para
atingir a meta mensal estabelecida pela empresa para a sua loja. Assim, tendo também na
Figura 01, a base no segundo conjunto mais importante de competéncias gerenciais
requisitadas pela empresa, buscando identificar se estas estdo presentes no perfil dos lideres.
Ressalta-se novamente que este segundo grupo de competéncias gerenciais mais relevantes
para a empresa sdo: a capacidade de visdo, planejamento, foco em resultados, facilidade para
trabalhar com metas, criatividade e iniciativa.
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40,00% 26,25%
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10,009 >,50%
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Sul - Centro - Fronteir

MNoroeste-Norte-5.Catarina a Grande POA/ Metropolitana
/Litoral

E Coloca a meta mensal no mural da loja e compromete a todos para atingi —la

51,52%

36,36%
12,12
Serra

& Divide a venda total da loja pelos colaboradores ativos naquele més buscando o melhor de cada um.

i Vocé divide a meta total da loja pelo niamero de colaboradores totais da loja, deixando-os comprometidos com
a responsabilidade de atingir aquele ntimero.

Figura 02 — Providéncias tomadas pelos gestores para a o atingimento de metas

A Figura 02 mostra que 2,05% dos gestores do distrito Noroeste, Norte e Santa
Catarina dentre as providéncias que tomariam para atingir o resultado no final do més seria
apenas colocar a meta no mural da loja e comprometer os colaboradores para atingir. Ja
61,25% agiriam corretamente se, a loja dividir a meta total pelos colaboradores ativos naquele
més, buscando a participagéo de cada um, ainda 36,25% dividiria a meta pelos colaboradores
totais da loja e ndo levariam em consideragédo, colaboradores de férias e licenca, que por
ventura poderiam existir. Na regido Sul, Centro e Fronteira observa-se que 8,33% apenas
colocaria a meta no mural da loja, contra 6,56% na Grande POA, Metropolitana e Litoral e
12,12% na Serra. J& no Sul, Centro e Fronteira 64,29% dos gestores agiriam corretamente se
dividir a meta pelos colaboradores ativos no més, mesma providéncia optada na Grande POA,
Metropolitana e Litoral com um percentual de 60,66%, e apenas 51,52% na Serra (menor
percentual de gestores que tomaria a atitude correta). Por fim, 8,33% dos gestores do Sul,
Centro e Fronteira, 11,29% da Grande POA, Metropolitana e 9,09% da Serra somente iria
aumentar a cota diaria dos colaboradores e 0s comprometeria para atingir o resultado mensal
da loja. Nesse sentido, Drucker (1974) estabelece que, as empresas necessitam cada vez mais
de competéncias gerencias bem estruturadas, e gerentes capazes de trabalhar com
conhecimento, e se responsabilizar por uma contribuicdo que afeta, materialmente, a
capacidade da organizacgéo de trabalhar e de obter resultados.

Na Figura 03 observa-se que, 0s gestores possuem a capacidade de analise frente a
situacOes do dia a dia, e se sdo capazes de apos analisar, tomar a atitude correta evitando um
custo maior para a empresa. A Figura 02 toma como referéncia o primeiro e mais importante
grupo de competéncias gerenciais requisitadas pela empresa e busca identificar se estas estao
presentes no perfil dos lideres. Dentro deste grupo estdo: a capacidade de anlise e sintese,
resolucdo de problemas, capacidade de comando, tomada de decisdo e coordenacao.

100,00%6
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%

86,25% 9A4,05% 90,32%

66,67%

B,75% 5,00% 5,95% 4,84%

0,00%

a,84%

Noroeste-Norte-S.Catarina Sul - Centro - Fronteira Grande POA/ Metropolitana serra
/Litoral

& Reforga o quadro de funciondrios no hordrio da tarde e noite, onde esta concentrado o maior fluxo de clientes
na loja.

= Reorganiza a escala de horérios, reforcando o quadro de colaboradores nos horérios de maior movimento na
loja.

i Solicita autorizagdo para seu coordenador para contratar mais 1 colaborador, e poder atender & todos os
clientes nos horérios de pico.

Figura 03 — Capacidade de andlise do gestor frente a uma situacéo do dia a dia

Observa-se na Figura 03 que 8,75% dos gestores do distrito Noroeste, Norte e Santa
Catarina frente a situagdo de estar faltando funcionarios em determinados horérios do dia para
9
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atender a todos os clientes na loja, reforcariam o quadro de funcionarios no horario da tarde e
noite, onde estaria concentrado o maior horério de fluxo da loja, ndo avaliando que, no
inverno este “horario de pico” se inverte, N0 entanto, 0 movimento se concentra durante o dia
e se reduz a noite. Assim, 86,26% sdo a favor de reorganizar a escala de horérios, reforcando
0 quadro de colaboradores nos horarios de maior movimento de clientes na loja, apenas 5%
solicitaria a contratacdo de mais um colaborador. Mas neste caso, 0 que poderia ocasionar
seria a falta de reforco nos “horarios de pico”. Na regido Sul, Centro e Fronteira 5,05%
reforcariam o quadro de funcionarios nos horérios da tarde e noite, 4,84% na Grande POA,
Metropolitana e Litoral e 12,12% na Serra. Nas regides Sul, Centro e Fronteira 5% dos
gestores solicitariam a contratagdo de mais um colaborador, mesma providéncia optada na
Serra por 9,09% dos respondentes e ndo optada por nenhum dos gestores da Grande POA,
Metropolitana e Litoral. De acordo com Gramigna (2002), as competéncias essenciais nos
lideres sdo as competéncias intelectuais envolvendo visdo estratégica, capacidade de analise e
sintese; competéncias interpessoais abordando a coordenacdo de equipe, persuasao, espirito
de decisdo, sensibilidade interpessoal e comunicacdo oral; adaptabilidade (flexibilidade e
facilidade para mudar) e orientacdo para resultados (energia e desejo de triunfar, sentido de
negocios). Segundo ainda este mesmo autor, os indicadores de competéncias gerenciais sdo:
experiéncia adquirida e qualidade de fundo.

Na Figura 04 procura-se identificar, se 0s gestores possuem a capacidade de tomar as
atitudes corretas visando reduzir o prejuizo desnecessario da filial. Assim como a Figura 03,
mostra como referéncia o0 primeiro como mais importante grupo de competéncias gerenciais
requisitadas pela empresa e busca identificar no perfil dos lideres se estas estdo presentes.
Ressaltam-se novamente estas competéncias: capacidade de analise e sintese, resolucdo de
problemas, capacidade de comando, tomada de deciséo e coordenacao.

70,00%

61,73%

60,00%

51,52%

50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

10,00%

0,00%
Noroeste-Norte-5.Catarina Sul - Centro - Fronteira Grande POA/ Metropolitana Serra
/Litoral

& Dividiria na separacdo por colaborador para tentar vender e ndo perder este produto.

s Enviaria como transfer&ncia pelo coordenador para, primeiramente, lojas dentro da mesma regiso que tivesse
giro.
w4 Realizaria transfer&ncia para as lojas da rede que tivesse giro deste produto dois meses antes do vencimento.

Figura 04 — Providéncias tomadas pelos gestores visando reduzir o prejuizo da filial.

Percebe-se na Figura 04 que 8,64% dos gestores do distrito Noroeste, Norte e Santa
Catarina, quando hd muitos medicamentos de alto custo na loja e ndo possui saida, dividiriam
por colaborador para tentar vender, ressaltando-se que, a loja ndo possui giro de estoque
desses produtos especificos, 61,73% dos gestores procederiam corretamente que é enviar
esses medicamentos para lojas dentro da mesma regido, evitando o custo com logistica ao
enviar para regides mais afastadas. A transferéncia para outras filiais da rede que possuem
giro de estoque melhor, 29,63% faria transferéncia, desprezando o custo com logistica e ndo
levando em consideracdo que a rede trabalha os itens a vencer com 6 meses de antecedéncia e
ndo com 2 meses. Na regido Sul, Centro e Fronteira 23,81% repartiriam na separacao por
colaborador, 24,19% na Grande POA, Metropolitana e Litoral e 24,24% na Serra. No Sul,
Centro e Fronteira 41,67% agiriam corretamente que é enviar como transferéncia para lojas
dentro da mesma regido 41,94% na Grande POA, Metropolitana e Litoral e 51,52% na Serra.
Por fim, 34,62% realizaria transferéncia para lojas da rede com giro no distrito do Sul, Centro
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e Fronteira, 33,87% na Grande POA, Metropolitana e Litoral e 24,24% na Serra. Drucker
(2007) descreve como gerente eficaz: - aquele que gerencia seu tempo, concentrando suas
prioridades na aplicacdo das tarefas que tragam a maior contribuicdo para a empresa; que se
esforca para dar contribuicbes: - torna os seus pontos fortes produtivos, concentrando-se
neles, bem como nos pontos fortes de seus chefes e subordinados e toma decisdes eficazes,
adotando alguns processos e colocando estas decisGes em pratica acompanhadas de feedback
de seus colaboradores.

Procurou-se analisar na Figura 05 se 0s gestores possuem posicionamento frente o
mercado e a concorréncia, se frente a situagdes que possam surgir, consigam tomar as atitudes
corretas e obter éxito. Para esta analise foi tomada como base, o terceiro e Ultimo conjunto de
competéncias gerencias mais importantes requisitadas pela empresa que sdo: capacidade de
comunicacdo, criacdo de estratégias, capacidade empreendedora e capacidade de posicionar e
reposicionar idéias.

100,00% 87,50%
90,00% 82,26%

82,14%
80,00% 69.70%
70,00% .
60,00%
50,00%
40,00% 27.27%
30,00% 16.67% -
20.00% 4 16,13%
g 2,50% 10,00% 1,61%
10,00% 1,19% 3,03%
0,00% ' ! ' ,

Noroeste-Norte-5.Catarina  Sul - Centro - Fronteira Grande POA/ Serra

Metropolitana /Litoral
& Guardaria o produto no estoque e procuraria um novo produto semelhante e com preco menor para chamar clientes e

aumentar sua vantagem de venda em relacdo ao seu concorrente.

& Procuraria verificar como estd a exposicio deste produto na concorréncia, e reposicionaria o produto em lugar estratégico
dentro da sua loja destacando seu prego e mostrando as vantagens do produto ao cliente.

wi Solicitaria uma reducdo de preco neste produto, fazendo um promocional, destacando com a placa de “oferta” e conseguindo
vender mais que seu concorrente em poucos dias.

Figura 05 — Posicionamento do gestor perante o mercado e a concorréncia

A Figura 05 evidencia que 2,05% dos gestores do distrito Noroeste, Norte e Santa
Catarina, quando encontram uma situacdo em que 0 concorrente esta vendendo muito um
determinado produto, as unidades deste mesmo item na loja da FSJ ndo estdo girando, sendo
que as duas lojas atendem o mesmo publico e o preco de venda é o mesmo, estes gestores
guardariam o produto no estoque e procurariam um novo produto concorrente para atrair
clientes. Para 87,50% dos gestores agiriam corretamente que € procurar ver como esta a
exposicdo do produto na concorréncia e reposicionar o mesmo dentro da loja em lugar
estratégico destacando o preco e mostrando as vantagens do item. Ha ainda 10% que
solicitariam reducdo de preco para vender o item sendo que teria a sua margem de lucro
reduzida. Na regido Sul, Centro e Fronteira 1,19% guardariam o produto no estoque, contra
1,61% na Grande POA, Metropolitana e Litoral e 3,03% na Serra. Os gestores que agiriam
corretamente com o reposicionamento do produto em local estratégico, 82,14% no Sul, Centro
e Fronteira, 82,26% na Grande POA, Metropolitana e Litoral e 69,70% na Serra. Os
percentuais de gestores que solicitariam reducdo e preco estdo em 16,67% no Sul, Centro e
Fronteira 16,13% na Grande POA, Metropolitana e Litoral, e 27,27% na Serra.

De encontro com esses resultados, Resende (2003) destaca que, o modelo de
desenvolvimento de competéncias envolve o autocontrole, empatia, comunicacao,
flexibilidade e ser voltados em resultados. Onde a comunicacdo se destaca como uma das
mais importantes competéncias para o lideres, pois € o processo mais vivenciado todos os
dias, seja como emissor, seja como receptor. Lideres passam a maior parte do tempo se
comunicando de alguma forma e ndo se dao conta disto suficientemente. A comunicacdo é um
processo complexo por que envolve muitas formas de manifestacGes e de expressdo, como
diferentes finalidades, é resultado da expressdo do conhecimento, da inteligéncia e da emocéo,
e pode ser afetada por diversos fatores ambientais. As principais competéncias de
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comunicagdo sdo: saber fazer-se entender, saber persuadir e convencer, saber entender e
decodificar mensagens, saber ouvir, saber dar feedback, saber orientar e ensinar, saber
dialogar, saber fazer apresentacdes em publico e saber redigir clara e objetivamente.

A Figura 06 apresenta se 0s gestores conseguem conduzir corretamente uma parte do
processo de desligamento de um funcionario. Na Figura 05, nesta analise foi tomada como
base o terceiro e Ultimo conjunto de competéncias gerencias mais importantes, requisitadas
pela empresa que sdo: capacidade de comunicacdo, criacdo de estratégias, capacidade
empreendedora e capacidade de posicionar e reposicionar idéias.

80,00%
70,00% 69,05% 69,35%

58,75%
57,58%

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00% 2,90%
10,00%

0,00% - - -
Noroeste-Norte-S.Catarina Sul - Centro - Fronteira Grande POA/ Metropolitana serra
/litoral

i Explica dizendo que precisa reduzir o quadro de funcionérios, por isso do desligamento

& Tem uma conversa, onde mostra para quais atribuicdes ele foi contratado, e que, por ndo estar mais desempenhando-as
h& tempo, ele estara sendo demitido.

ui Tenta explicar que ele ndo se enquadrou nos processos e requisitos para o cargo, portanto conforme solicitacdo da
coordenacédo ele esta sendo desligado.

Figura 06 — Modo de conducéo de um gestor em um processo de desligamento

Observa-se na Figura 06 que 15% dos gestores do distrito Noroeste, Norte e Santa
Catarina ao realizar o processo de desligamento de funcionario atribuem sempre ao motivo de
que, precisa reduzir o quadro de funcionarios e por isso o desligamento. Para 58,75% agem
corretamente explicando, quais atribuicbes ele foi contratado e porque ndo esta
desempenhando, e sera demitido, e ainda 26,25% atribuem o desligamento como solicitacéo
do coordenador e ndo se responsabilizam pela demissdo do funcionario. Gestores que
argumentam que o desligamento é devido a reducdo do quadro de funcionarios encontram-se
13,10% no Sul, Centro e Fronteira, 17,74% na Grande POA, Metropolitana e Litoral, e
18,18% na Serra. O gestor, que tomaria atitude correta, explicaria para quais atribui¢bes o
funcionario foi contratado e por ndo estar desempenhando-as serd demitido, neste caso,
69,05% no Sul, Centro e Fronteira, 69,35% na Grande POA, Metropolitana e Litoral e
57,58% na Serra. Os gestores que atribuiriam o motivo de desligamento a coordenacéo
encontram-se 17,85 no Sul, Centro e Fronteira, 12,91% na Grande POA, Metropolitana e
Litoral e 24,24% na Serra. Para Boog (1991) as principais competéncias dos lideres € a
capacidade de decidir o que fazer, dizer a alguém que o faca, escutar as razdes pelas quais ndo
se deve fazer, estando atento para ver se a tarefa foi feita e pensar se ndo chegou 0 momento
de se desfazer de uma pessoa que nunca fez nada certo.

4.3  Percepcdo dos lideres quanto as competéncias gerenciais requisitadas pela
empresa de acordo com o nivel de relevancia

Percepcdo dos gestores da empresa quanto ao grau de relevancia das principais
competéncias gerenciais requisitadas pela empresa em ordem da mais importante para as de
menor importancia.

A Figura 07 apresenta a avaliacdo do ponto de vista dos gestores, ou seja, se 0 grupo
de competéncias gerenciais considerado pela empresa como “muito importante” para um
gestor em seu cargo de lideranga esta de acordo com a mesma percepgéo dos lideres.
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41,35%

45,00%
40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

Capacidade de andlise e sintese, resolugdo de problemas, capacidade de comando, tomada de decisdo e
coordenagio.

B Muito Importante = Importante i Menor Importancia

Figura 07 - Competéncia “Muito Importante”: Capacidade de andlise e sintese,
resolucdo de problemas, capacidade de comando, tomada de decisdo e coordenacéo.

Com base na Figura 07 percebe-se que, 0o grupo de competéncias gerenciais mais
importantes para os lideres em seus cargos de lideranga considerados pela empresa ndo possui
a mesma percepcdo dos lideres, que para eles, este grupo de competéncia foi considerado com
“menor importancia” totalizando 41,35%, seguido de 34,96% que consideraram “importante”
e somente 23,68% dos gestores consideraram “muito importante”. Este grupo de
competéncias apresenta um alto nivel de eficacia, tornando-se desta forma o mais importante
para a empresa. Para Chiavenato (2009), eficacia € a medida normativa do alcance de
resultados e a maneira pelo qual as coisas devem ser feitas ou executadas de maneira que 0s
recursos sejam aplicados da forma mais racional possivel.

A Figura 08 buscou avaliar do ponto de vista dos gestores se 0 grupo de competéncias
gerenciais considerado pela empresa como “importante” para um gestor em seu cargo de
lideranca esta de acordo com a mesma percepcao dos lideres.

66,17%

70,00%

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

7,14%
10,00%

0,00%
Capacidade de visdo, planejamento, foco em resultados, facilidade para trabalhar com metas,
criatividade e iniciativa.

E Muito Importante E Importante e Menor Importancia

Figura 08 - Importante: Capacidade de visdo, planejamento, foco em resultados,
facilidade para trabalhar com metas, criatividade e iniciativa.

Observa-se na Figura 08 que, 0 grupo de competéncias gerenciais considerado pela
empresa como “importante”, ou seja, o segundo grupo de competéncias mais importantes para
os lideres em suas funcbes, teve divergéncia comparada a requisicdo da empresa, onde
66,17% dos lideres consideraram este como 0 conjunto mais importante para suas funcoes,
apenas 26,69% consideraram “importante”, 7,14% consideraram de “menor importancia”.
Para que os gestores tenham o grupo de competéncias gerenciais considerados como
“importante” para a empresa, ¢ necessario que recebam treinamentos e acompanhamentos
continuos pela area de RH. Fleury (2000), estabelece que a gestdo de recursos humanos para

formar as competéncias nos lideres esta vinculada ao fato desta area possuir importancia na
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definicdo de estratégia e politicas de RH documentais e atualizadas que com nivel educacional
e investimento em treinamento e desenvolvimento resulta sistema de remuneracao, estratégias
de participacdo e rotatividade.

A Figura 09 avalia do ponto de vista dos gestores se 0 grupo de competéncias
gerenciais considerado pela empresa como “menor importancia” para um gestor em seu cargo
de lideranga esta de acordo com a mesma percepc¢do dos lideres.

60,00%

50,28%

50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

10,00%

0,00%
Capacidade de comunicagdo, criagdo de estratégias, capacidade empreendedora e capacidade de
posicionar e reposicionar ideias.

B Muito Importante ® Importante W Menor Importincia

Figura 09 - Menor Importancia: Capacidade de comunicacéo, criagdo de estratégias,
capacidade empreendedora e capacidade de posicionar e reposicionar ideias.

Percebe-se na Figura 09 que, o conjunto de competéncias gerenciais considerado com
“menor importancia” pela empresa esta de acordo com a percep¢do dos lideres. Sendo que,
12,03% considera como “muito importante”, 37,59% como “importante” e 50,38% com
“menor importancia”. O conhecimento que estd dentro do conjunto de competéncias
considerado com “menor importancia” apresentado como a capacidade de posicionar e
reposicionar idéias consideram-se 0s mais relevantes para os gestores em suas funcdes. Este é
0 responsavel por transmitir aos colaboradores as ferramentas necessarias para que, estes
desenvolvam suas atribuicfes diarias, sob o acompanhamento do gestor. Gramigna (2002)
mostra que, o conhecimento corresponde o tronco da arvore de competéncias gerenciais da
administracdo, e € o segundo componente da competéncia, pois se trata de um conjunto de
informacBes que a pessoa armazena e lanca mdo quando precisa. Quanto maior for este
conhecimento, mais a competéncia se fortalecera e permitird que o profissional enfrente com
flexibilidade e sabedoria os diversos desafios do seu dia a dia.

5. Consideracdes finais

O presente trabalho esteve direcionado para a area de recursos humanos de uma rede
de farmacias, tendo como principal objetivo identificar quais competéncias estdo presentes no
perfil dos lideres da empresa. De forma geral procurou-se verificar se as competéncias
necessarias para uma boa gestdo requisitadas pela empresa sdo desenvolvidas por meio das
atitudes dos lideres em seus cargos. Buscou-se ainda investigar se na percep¢do dos lideres, as
competéncias necessarias para desempenho de gestdo da loja na ordem da “mais importante”
para “menor importancia” estdo apresentadas no mesmo grau de relevancia considerado pela
empresa.

Quanto as competéncias gerenciais relacionadas a capacidade de visdo, planejamento,
foco em resultados, facilidade para trabalhar com metas, criatividade e iniciativa, percebe-se
que o nivel de gestores que apostariam apenas em aproveitar mais cada cliente dentro da loja
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e aumentar o ticket médio é quase equivalente aos gestores que iriam mais além. Diferentes
dos que ficariam somente com o trabalho interno na loja, estes buscariam novos clientes,
conveénios e ainda trabalhariam o ticket médio nos atuais. Com base neste fato percebe-se uma
grande capacidade de crescimento da empresa, nas filiais onde 0s gestores que pensam
somente em desenvolverem trabalhos internos, se voltassem mais & buscar novos resultados
externos, que somados aos internos acrescentariam em crescimento para a filial e
consequentemente a empresa no geral.

Nota-se ainda quanto as competéncias gerenciais, uma dificuldade nos gestores em
relagdo ao fato de reducio de medicamentos vencidos na empresa. E proximo o percentual de
gestores que quando a validade estivesse proxima a seis meses, visando também evitar o custo
com logistica, enviariam os produtos sem giro para filiais dentro da mesma regido que
apresentasse giro de estoque mais relevante, comparado aos gestores que apenas tentariam
vender o medicamento, mesmo sendo ressaltado que a loja ndo tinha giro relevante.
Evidencia-se assim, levando em consideracdo as competéncias de capacidade de anlise e
sintese, resolucdo de problemas, capacidade de comando, tomada de decisdo e coordenacédo,
que estes gestores ndo possuem capacidade de analisar a situagdo, tomar a deciséo correta,
comandarem e coordenarem os fatos para solucionar os problemas e as situacoes do dia a dia.

Por outro lado notou-se que a capacidade de comunicacdo, criacdo de estratégias,
capacidade empreendedora e capacidade de posicionar e reposicionar idéias, estdo presentes
na grande maioria dos lideres da empresa, por meio de uma situacdo, eles se portam de
maneira estratégica, embasados por uma capacidade empreendedora, tomam a melhor
iniciativa visando aumentar as vendas e otimizar os custos.

Na percepc¢do dos lideres quanto as competéncias mais importantes para a empresa,
observou-se que no conjunto: capacidade de analise e sintese, resolucdo de problemas,
capacidade de comando, tomada de deciséo e coordenacédo, considerada pela empresa como o
mais importante para os lideres em suas funcdes de gestdo, ndo teve a mesma consideracao
por eles, devido ao fato que este conjunto foi o considerado com menor importancia perante
aos demais. Ja o conjunto de capacidade de visdo, planejamento, foco em resultados,
facilidade para trabalhar com metas, criatividade e iniciativa, considerado pela empresa como
“importante” foi abordado pelos gestores como o conjunto mais importante de competéncias
para seus cargos de gestdo. E por fim o conjunto de competéncias considerado com “menor
importancia” foi o tnico que esteve alinhado com a mesma percep¢ao da empresa.

De acordo com todas as analises apresentadas na empresa que de maneira geral, todos
0s conjuntos de competéncias abordados no trabalho: capacidade de visao, planejamento, foco
em resultados, facilidade para trabalhar com metas, criatividade, iniciativa, analise e sintese,
resolucdo de problemas, de comando, tomada de decisdo, coordenacdo, comunicacédo, criacao
de estratégias, empreendedora e capacidade de posicionar e reposicionar ideias estdo
presentes nos lideres da empresa, apenas com menor intensidade e dificuldade em alguns e
com maior intensidade em outros.

Levando em consideracdo que, 0 conjunto de competéncias que embasaram &s
situagdes “muito importante” e o “importante” aplicadas nos questionarios, foram os mesmos
conjuntos que tiveram maior dificuldade por parte dos lideres para tomarem as atitudes
corretas perante a algumas situacdes que lhes foi apresentada no decorrer do questionario.

No campo pratico, o estudo oferece uma contribuicdo para que possa medir se lideres
gue encontram-se no exercicio de suas funcbes estdo desenvolvendo-as de acordo com a
forma proposta e requisitada pela empresa.

6. Recomendacdes
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Boog (2004) coloca que as mudancas e desafios que as empresas e seus dirigentes
terdo pela frente nos proximos anos de transicéo, serdo de tal importancia que quem néo tiver
adquirido competéncia empresarial nio sobrevivera. E possivel verificar a existéncia de
dificuldades para mudar atitudes ou desenvolver habilidades de funcionérios que estdo na
empresa ha algum tempo, e evidentemente ndo se pode demitir esta forca de trabalho, mas
sera necessario muito esforgo para colocar em préatica uma verdadeira mudanca.

Destaca-se que apds as analises feitas, e de posse dos resultados, apresentou-se 0s
mesmos a empresa, e sugeriram-se algumas idéias para a sua gestéo, as quais sao:

- Realizar treinamentos com base nos dois principais conjuntos de competéncias gerenciais
para os lideres em seus cargos de gestdo, enfatizando a sua importancia no dia a dia.

- Como o resultado foi obtido por distrito, e ainda levando em consideragdo que se podem
abrir estes resultados também por regido, microrregido e também por loja, que se realize um
desenvolvimento destas competéncias especificamente nos gestores que possuem as maiores
deficiéncias.

- Realizar um desenvolvimento aprimorado destas competéncias nos coordenadores dos
distritos, das regides e das microrregifes, para que eles possam dar acompanhamento e
sustentacdo no trabalho desenvolvido pelo RH.
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