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RESUMO

Este estudo descreve como estdo configuradas as competéncias gerenciais em uma
organizacao de servicos farmacéuticos, tendo por inspiracdo o modelo proposto por
Brandao (2009). Realizou-se um estudo quantitativo e qualitativo, cujos dados foram
levantados por meio de questionarios e entrevistas semiestruturadas, bem como
tratados por analise estatistica (uni e bivariada) e de conteudo. Os gerentes perceberam
a competéncia de gestao de relacionamento com o cliente como a mais significativa
no trabalho que realizam na organizacao, em especial os indicadores que apontam
uma negociacao de forma transparente, com acordos satisfatorios para a organizacao
e os clientes. Na analise bivariada, foi constatado que as mulheres se percebem mais
competentes do que os homens no que diz respeito ao relacionamento com o cliente.
O indicador da competéncia de gestao de pessoas para administrar conflitos revelou
ser significativo, com os gerentes com mais tempo de atuacao mostrando-se mais
habilidosos quando comparados aos gerentes com menos experiéncia gerencial. Por fim,
a pesquisa evidenciou que o relacionamento entre as competéncias gerenciais discutidas
por Brandao (2009) é forte e com direcao positiva, denotando o ajustamento estatistico
do modelo proposto por este autor.

Palavras-chave: Geréncia. Competéncias gerenciais. Servigos farmacéuticos.

ABSTRACT

This paper describes the configuration of managerial competencies in a pharmaceutical
services organization, using the model proposed by Brandao (2009). A quantitative and
qualitative case study was conducted, using questionnaires and semi-structured interviews
for the data collection. The data were then submitted to statistical (univariate and bivariate)
and content analysis. In the managers’ perception, the managerial competence of customer
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relations was considered the most significant in the job, particularly the indicators that
show a transparent negotiation, with satisfactory deals for the organization and clients.
In the bivariate analysis, it was observed that women appear to be more competent than
men when it comes to customer relations. Concerning the management competence of
dealing with conflicts, a critical factor was that more experienced managers were more
skilled than new ones. Finally, the research revealed that the relationship between the
managerial competencies discussed by Brandado (2009) is strong and shows a positive
trend, supporting the statistical adjustment of the model suggested by that author.

Keywords: Management. Managerial competencies. Pharmaceutical services.

RESUMEN

Este estudio describe como estan configuradas las competencias gerenciales en una
organizacion de servicios farmacéuticos, inspirandose en el modelo propuesto por Brandao
(2009). Se realizé un estudio cuantitativo y cualitativo cuyos datos fueron levantados por
medio de cuestionarios y entrevistas semiestructuradas y tratados por analisis estadistico
(univariado y bivariado) y de contenido. Los gerentes observaron la competencia de la
gestion de relacion con el cliente como la mas significativa en el trabajo que realizan en
la organizacion, en especial los indicadores que apuntan hacia una negociacion de forma
transparente, con acuerdos satisfactorios para la organizacion y para los clientes. En el
analisis bivariado se constatd que las mujeres se perciben como mas competentes que los
hombres en lo que respecta a la relacion con el cliente. El indicador de la competencia de
gestion de personas para administrar conflictos revelo ser significativo, con los gerentes
con mas tiempo de actuacion mostrandose mas habilidosos comparados a los gerentes
con menos experiencia gerencial. Por ultimo, la investigacion puso en evidencia que la
relacion entre las competencias gerenciales discutidas por Brandado (2009) es fuerte y con
direccion positiva, denotando el ajuste estadistico del modelo propuesto por este autor.

Palabras clave: Gerencia. Competencias gerenciales. Servicios farmacéuticos.

INTRODUCAO

M grande desafio para as organizacbes contemporaneas consiste em

conduzir negdcios que se adaptem a realidades caracterizadas por

mudancgas rapidas e, muitas vezes, descontinuas. Eficiéncia e flexibilidade
sao palavras que fazem parte do cotidiano empresarial recente, uma vez que essas
qualidades tornam-se imperativas no comportamento de organizagbes que se
desejam competitivas no mercado (SLACK, 2002). Além disso, as organizagdes
precisam ser competentes porque a realidade de concorréncia no mercado acarreta
pressdes sociais e um aumento da complexidade do trabalho, situacao em que
se valorizam nao somente os conhecimentos e as habilidades, mas também
atitudes e valores no exercicio de determinada funcdo (BRANDAO; GUIMARAES,
2001; CHEETHAN; CHIVERS, 2005). Para desempenhar esses papéis, requer-se das
organizacdes aquilo que se denomina por ‘gestao de competéncias’, que segundo
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Bittencourt (2005) diz respeito a acao voltada para desenvolver e integrar pessoas
em torno da estratégia, dos objetivos e das metas organizacionais. O papel de
gestores € fundamental nesse ambito, pois eles asseguram que comportamentos
pertinentes ao trabalho estejam conectados ao pensamento estratégico empresarial
(MINTZBERG et al., 2010).

Movimentosderacionalizacdoe modernizacaoretratam o contextoorganizacional
atual, trazendo em seu bojo reestruturacdes dirigidas para obter “flexibilizacdo” dos
processos de producao e organizacao do trabalho (DAVEL; MELLO, 2005). Diversos
desafios se fazem presentes no trabalho do gerente nesse contexto, notadamente
aqueles que implicam a competéncia para lidar com novos modelos estratégicos de
gestado. A concretizacao de tais modelos nao se da sem a consideracao de um ativo
primordial, ou seja, as habilidades e as qualidades individuais necessarias ao alcance
do sucesso empresarial. Além disso, a nova postura gerencial requer profissionais
capazes de assimilar a missao da organizacao, deter conhecimentos variados e
integrados com o processo produtivo, demonstrar autonomia e poder para tomar
decisdes e, acima de tudo, gerar resultados econdmicos satisfatorios de modo a
assegurar o retorno aos acionistas e a sustentabilidade empresarial (KLIKSBERG,
1993; THOMPSON; STUART; LINDSAY, 1996; BRANDAO, 2009; GODOY; D'’AMELIO,
2012; BRANDAO et al., 2012a). Brandao (2009), ao conceber as competéncias que
mais contribuem para a geragao de resultados, argumenta que elas se orientam para
a gestdo estratégica, socioambiental, financeira de negdcios, de relacionamento
com o cliente, de processos e de pessoas.

Pressupde-se que os gerentes da organizacdo escolhida para fazer parte
desta pesquisa, ou seja, uma grande empresa mineira de prestacao de servicos
farmacéuticos, vivenciam a realidade descrita anteriormente, uma vez ser ela
considerada o segundo maior grupo em numero de lojas do Estado de Minas
Gerais, com mais de 1.500 empregados e em forte expansao, tanto em volume
de vendas quanto em ganhos de competitividade. Para fins de consolidacao
desta posicao, a organizacao adota um modelo de avaliacidgo que tem por
objetivo alinhar o desempenho de seus membros e de suas unidades com os
parametros definidos em sua estratégia corporativa. As avaliagdes sao realizadas
periodicamente e estao alicercadas em duas dimensdes: a) metas, contendo os
indicadores de resultados; e b) competéncias, indicando aquelas que se deseja que
os funcionarios expressem no trabalho. Este modelo de avaliacao de desempenho
procura apreciar diversas dimensdes do desempenho, por exemplo: financeiras
e nao financeiras, de desempenho individual e coletivo, de avaliacao de curto e
longo prazo, de visao interna e externa de colegas e clientes, respectivamente.
Estas dimensdes se coadunam em grande parte com as competéncias concebidas
por Brandao (2009), fato que oportuniza verificar como o corpo gerencial
compreende as competéncias que a organizacao deseja que ele desenvolva no
trabalho. Por essa razao, questiona-se neste artigo: Como os gerentes percebem as
suas competéncias no trabalho? Para responder a esta pergunta, realizou-se uma
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pesquisa descritiva quantitativa e qualitativa com o objetivo central de analisar
como as competéncias gerenciais se configuram na organizacao estudada, tendo
como inspiracao o modelo proposto por Brandao (2009).

COMPETENCIAS GERENCIAIS: CONSIDERACOES GERAIS,
CONCEITUAIS E EMPIRICAS

A competéncia é definida como capacidade ou habilidade, devendo ser
considerada a partir de um conjunto de comportamentos relacionados com um
sO objetivo, que Boyatzis (2011) chama de “Teoria da A¢ao e do Desempenho no
Trabalho”. Com base nessa teoria, uma acao inclui o talento, as demandas do trabalho
e 0 ambiente organizacional como requisitos necessarios ao alcance de resultados.
O talento € descrito pelas caracteristicas individuais associadas a valores, visao,
nivel de conhecimento, estilo pessoal, interesses e estagios de vida e de carreira.
As demandas do trabalho implicam as tarefas, bem como as responsabilidades e
0s papéis necessarios a sua realizacao. O ambiente inclui elementos tanto internos
quanto externos a organizacao, por exemplo, o clima e a cultura, a estrutura e os
sistemas, as competéncias centrais, a maturidade da indUstria e a posicao estratégica
e, por fim, o contexto econdmico, politico, social que compde a organizacao. Por
meio desses requisitos, entende-se que a competéncia envolve um padrao de
comportamentos, a qual representa as expectativas da organizacao quanto ao
alcance de resultados esperados dos empregados (BOYATZIS, 2011).

Segundo Brandao (2009), as competéncias podem ser classificadas segundo os
objetivos praticos que se desejam alcancar. Existem diversas tipologias e possibilidades
de classificacao, entretanto, de modo geral, as competéncias podem ser classificadas
em individuais e organizacionais. Considerando que o conceito de competéncia
compreende a noc¢ao de padrdes de comportamentos em que pesem as expectativas
para fins de desempenho organizacional, as competéncias gerenciais sao assim
chamadas porque dizem respeito aos comportamentos requeridos dos profissionais
que ocupam a funcao gerencial (COCKERILL, 1994; BOAK; COOLICAN, 2001).

Em consonancia com a Teoria da Acao e do Desempenho no Trabalho, comenta
Chong (2013) que as caracteristicas individuais, as tarefas e os papéis exigidos
para fins de se alcancar desempenho normal e superior determinam os perfis de
competéncia gerencial. Esse autor complementa dizendo que a cultura de um pais e
as particularidades do ambiente ocupacional em termos de ambiguidade e incerteza
somam-se aos elementos que devem ser apreciados para fins de associacao entre
competéncias e desempenho no trabalho. No que se refere ao aspecto cultural,
Chong (2013) esclarece que as competéncias gerenciais refletem comportamentos
que estao associados aos valores inseridos em uma determinada sociedade, tal qual
demonstrado por Hofstede (1991) a respeito da existéncia de culturas nacionais
e regionais, afetando o comportamento de sociedades e organizacdes. Por outro
lado, no tocante as particularidades do ambiente ocupacional, Chong (2013) recorre
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a Cooper (2004) para comentar que comparacoes entre organizacdes do setor
publico e privado denotam que os gerentes que atuam na esfera publica estao
mais sujeitos ao controle burocratico e a pressao de grupos de interesse, quando
comparados aos gerentes da esfera privada.

E pertinente ressaltar ser fundamental identificar as competéncias gerenciais de
acordo com o contexto em que a organizacao atua, com o objetivo de promover
seu desenvolvimento (SPENCER; SPENCER, 1993). Todavia, algumas consideracdes
devem ser feitas a respeito da funcdao gerencial, que per si incluem a nocao de
que o gestor precisa desenvolver certas competéncias para executar seu trabalho.
E consensual para Motta (1998) considerar que as funcdes e os perfis do gerente
sao diversificados quando se consideram diferentes ambientes organizacionais.
Motta (1998) reforca a percepcao de que o mundo organizacional moderno esta
substituindo as dimensdes classicas de gestao por formas ambiguas e flexiveis.
Para o autor, esse novo formato de gestao apresenta uma articulagcao de diferentes
habilidades: a) cognitiva - compreender e aprender a partir das praticas cotidianas;
b) analitica - ser criativo na solucao de problemas também a partir da pratica; )
comportamental - melhorar a capacidade de interagir, comunicar e liderar com
poder e autoridade; d) de acao - transformar objetivos, valores e conhecimentos
em resultados. As habilidades interpessoais e emocionais igualmente tém ganhado
apelo nos estudos sobre o tema (RIGGIO; LEE, 2007). As habilidades interpessoais
abrangem o desenvolvimento de aptidées de comunica¢do e de construcao de
relacionamentos de confianga, enquanto que as emocionais envolvem capacidades
de identificar, usar, entender e gerenciar emocoes. Riggio e Lee (2007) comentam
que gerentes ou lideres bem-sucedidos sao em parte assim porque, provavelmente,
desenvolveram essas habilidades ao longo do tempo, nao obstante a existéncia de
praticas para desenvolvé-las por meio de programas ou manuais.

Com a pratica dessas habilidades, os gerentes devem participar ativamente das
mudancgas organizacionais, assumindo novas responsabilidades na conquista de
seus resultados. Estudos sobre competéncias gerenciais tém chamado a atencao de
teodricos, organizacdes e pesquisadores, principalmente pelo fato de o desempenho
do gestor influir diretamente no desempenho de seus subordinados e nos resultados
organizacionais (BOYATZIS, 1982; ANTONOCOPOULOU; FITZGERALD; 1996; SANTOS,
2001; BITENCOURT, 2004; ODERICH, 2005; BRANDAO, 2009; PELISSARI et al., 2011,
GODOQY; D'AMELIO, 2012; BRANDAO et al, 2012a). Portanto, aspectos da funcao
gerencial devem ser discutidos, ja que eles trazem em seu bojo a consideracdo dos
papéis e das competéncias que o gerente precisa ter ou desenvolver para atuar nas
organiza¢des contemporaneas.

E importante destacar que a complexidade faz parte do cotidiano gerencial da
atualidade, uma vez que as organizacdes estao inseridas em um contexto econdmico
marcado pela instabilidade. Para fazer frente a este desafio, Kliksberg (1993) propde
uma gestao flexivel e delegada, cuja atuacdo do gestor deve ser estratégica,
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recorrendo a redes de comunicacdo como instrumento de trabalho. Em ambientes
complexos, a funcao gerencial € apresentada como uma atividade “responsavel pelo
exercicio da disciplina e dos interesses organizacionais”, segundo comenta Reed
(1997, p.67), que também ressalta ser a gestao repleta de ambiguidades, dificuldades
e acOes fragmentadas. Nessa mesma linha de raciocinio, Stewart (1997), ao apontar
0s papéis gerenciais fundamentais, quais sejam, interpessoalidade, capacidade
para receber e processar informacdes durante a tomada de decisdao, pontua que os
gerentes sao responsaveis pelo alcance de objetivos e resultados organizacionais por
intermédio de pessoas, relembrando nesta afirmacao que o trabalho gerencial é bem
menos previsivel, ordenado e planejado do que desejam explicar outras correntes
teoricas. Talvez seja por essa razao que Bolden e Gosling (2006) argumentam a
respeito do mau uso da literatura sobre competéncias gerenciais favorecer a criacao
de expectativas nao realisticas de desempenho no trabalho. Para esses autores,
adquirir uma competéncia nao significa necessariamente que o individuo a usara
no exercicio das suas fungdes, da mesma forma que a falta de uma competéncia
nao transforma esse individuo em um ‘incompetente’.

Assim, parecem ndo existir evidéncias que demonstrem claramente as
organizagdes alcancando melhor desempenho por meio do uso de sistemas de
competéncias como uma ferramenta de avaliacdo. Significa dizer que o uso das
competéncias adquiridas pelos gerentes depende do contexto em que esse exercicio
se transcorre e da forma como ele é encorajado e apoiado pelo corpo diretivo
de uma organizacao (LEVENSON; STEDE; COHEN, 2006). Essa discussao ja havia
sido colocada previamente por Gay, Salaman e Rees (1996) quando estes autores
comentaram que um dos elementos que caracteriza o gerente competente esta
associado a capacidade de uma organizacao ser flexivel, ou seja, de apoiar o uso de
habitos empreendedores de acao necessarios ao sucesso empresarial.

De qualquer modo, discutir o tema das competéncias gerenciais requer que a
funcao do gerente seja caracterizada. Davel e Melo (2005) comentam ser recorrente
fazer esta caracterizacdo partindo das atividades cotidianas do gerente. Esses
autores argumentam que o trabalho de um gerente apresenta certa coesao, mas é
heterogéneo, uma vez que atende as multiplas variaveis que contornam o exercicio
da sua funcao. Em termos praticos, é possivel observar variagbes nas categorias
funcionais dos gerentes - por exemplo, aqueles que trabalham na linha, no nivel
intermediario ou no alto escaldao (Quadro 1). Os autores chamam de “ideario
simbdlico” o equilibrio entre os papéis pertinentes a tais niveis.
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Quadro 1: Diferencas de caracteristicas entre trés niveis gerenciais

Caracteristica

Nivel operacional

Nivel intermediario

Nivel superior

De implementadores

De controladores

tarefas-chave

desenvolvimento de

recursos e competéncias.

Gestao continua da
melhora da performance
dentro da unidade.

praticas dispersas entre as
unidades.

Gestdo da tensao entre

a performance de curto
prazo e as ambicdes de
longo prazo.

Mudanca de operacionais para . . De alocadores de recursos
. administrativos para . e .
papéis empreendedores : . para lideres institucionais.
. treinadores de apoio.
agressivos.
Desenvolvimento de Desafio dos pressupostos
Criacao e busca de individuos e o apoio deles | habituais estabelecendo
novas oportunidades nas atividades. oportunidades de
de crescimento para o Ligacao dos horizontes flexiveis e
negocio. conhecimentos, padroes de performance.
Atividades e Atracao e habilidades e melhores Institucionalizagao de

um conjunto de normas
e valores, a fim de
favorecer a cooperacao e
a confianca.

Criacao de propositos e
ambicdes corporativas.

Conhecimento
e experiéncia

Conhecimento de
competitividade,
técnica do negécio
e caracteristicas dos
clientes.
Conhecimento dos
recursos internos e
externos.
Compreensao detalhada
das operacdes do
negocio.

Conhecimento das
pessoas e entendimento
das formas de influencia-
las.

Compreensao da dinamica
interpessoal entre os
diversos grupos.
Compreensao das
relacbes meios-fins que
vinculam as prioridades
de curto prazo as de
longo prazo.

Compreensao fundada
e contextualizada da
empresa, do negdcio e
das operacdes.
Compreensao da
organizagdo como um
sistema de estruturas,
processos e culturas.
Conhecimento amplo
das diferentes empresas,
setores e sociedades.

Fonte: Davel e Melo (2005, p. 50).

O conteudo do Quadro 1 remete ao entendimento de que uma série de
competéncias deve ser desenvolvida pelo gerente para que ele possa atuar nos
ambientes organizacionais complexos e dinamicos da atualidade. Quinn et al. (2004)
sugerem estudar competéncia na perspectiva gerencial por meio de um quadro
de valores competitivos associados a: a) metas racionais; b) processos internos; c)
relacdes humanas; e d) sistemas abertos. Esses autores argumentam ser possivel
acompanhar o desenvolvimento das competéncias gerenciais alinhadas com o
desenvolvimento da administracdo, acompanhando o ciclo historico da teoria da
administracao e sugerindo que estudar o tema é uma importante contribuicao a
evolucdo das diversas fases da teoria administrativa.
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Kubr e Abell (1998) afirmam que o desenvolvimento gerencial deve estar
sintonizado com as expectativas das organizacdes sobre as realizacbes dos
gerentes, o que fazem, os diferentes papéis que cumprem e a qualidade do que
desempenham. Comentam ainda a necessidade de que programas gerenciais para
fins de desenvolvimento na funcao devem focalizar também comportamentos
e resultados esperados e ndao somente um conjunto de habilidades especificas.
As consideragoes desses autores, em uma parte, mantém convergéncia com as
caracteristicas do perfil gerencial classico descrito por Zalesnik (1977), que descrevia
o gerente, canalizando as suas energias nao apenas em direcao a objetivos, recursos,
estruturas organizacionais e pessoas, mas para solucionar problemas, exigindo
gue muitas pessoas, em diferentes niveis de papel e responsabilidade, trabalhem
com eficiéncia. Em outra parte, reconhecendo a competicao acirrada que hoje se
observa entre as organizacoes, as consideracdes de Kubr e Abell (1998) denotam
o perfil do gerente sendo ampliado para incorporar outros atributos condizentes
com a realidade atual, por exemplo, de empreender novos negocios, assumir
riscos e desafiar estruturas de racionalidade e controles que estao em atividade,
segundo ressaltado por Sant’Anna (2010). Esse autor adiciona dizendo que muitos
investimentos, principalmente aqueles direcionados para o desenvolvimento de
competéncias, tém sido feitos pelas organizacdes para introduzir metodologias de
gestao capazes de tornar o gerente mais adaptavel e inovador.

Nao obstante a existéncia de diversas concepcoes a respeito das competéncias
que o gerente deve desenvolver para atuar em ambientes heterogéneos e ambiguos,
denotando a complexidade do assunto e a necessidade de que deva ser mais
estudado e compreendido, Brandao (2009) baseia-se naideia de que as competéncias
gerenciais captam as interacdes técnicas e sociais exigidas para a criacao de um
perfil de gestdo capaz de permitir a sustentabilidade de uma organizacao. O modelo
tedrico-empirico de Brandao (2009) contempla seis dimensdes de competéncias de
gestao: estratégica, financeira de negdcios, socioambiental, relacionamento com o
cliente, pessoas e processos.

As competéncias de gestdao estratégica abordam atributos relacionados ao
alinhamento das acdes gerenciais as estratégias, as politicas, aos planos de
negocios e aos acordos de trabalho da organizagao. Ja as competéncias de gestao
socioambiental envolvema contribuicao do gestor para promover o desenvolvimento
regional sustentavel e a economia de recursos naturais. A geracao de resultados
econdmico-financeiros a partir dos recursos disponiveis, visando fortalecer a
rentabilidade, a estrutura patrimonial e o valor da organizacao, diz respeito as
competéncias de gestao financeira de negdcios, enquanto que aspectos associados
a qualidade, a transparéncia, a cortesia e a confiabilidade no trato com a clientela,
como também a ampliacdo da base de clientes e de sua satisfacao, se relacionam
com as competéncias de gestao de relacionamento com o cliente. As competéncias
de gestao de processos agregam indicadores pertinentes a melhoria dos processos
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produtivos e de mecanismos de controle, visando obter maior confiabilidade e
exceléncia no trabalho. Finalmente, as competéncias de gestdao de pessoas referem-
se ao grau de contribuicdo do gerente para a capacitacao profissional dos integrantes
de sua equipe a manutencdo de um bom clima de trabalho e ao fortalecimento
da relagao entre a organizacao e os seus empregados. Brandao (2009, p. 151)
afirma que essas competéncias sao percebidas como “combinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho dentro de um
contexto organizacional, as quais agregam valor a pessoas e organizacdes”.

Estudos realizados dentro e fora do Brasil amparam o entendimento de Brandao
(2009) de que a competéncia é resultante da combinacdao de diversos saberes
capazes de conferir éxito nas atividades técnicas, cognitivas e sociais que 0s
individuos desenvolvem nas organizacdes. Pesquisa realizada por Boak e Coolican
(2001) com gerentes de uma grande empresa do varejo de moda no Reino Unido
evidenciou que eles desempenham papéis que vao além de cuidar de sistemas
e procedimentos, por exemplo, atuar, estrategicamente, influenciar e inspirar
outras pessoas, agir proativamente, desenvolver equipes de alta performance,
tomar decisbes complexas, avaliar e aprender continuamente. Godoy e D"’Amélio
(2012), investigando competéncias de gestores brasileiros com base em sua
formacao profissional (Engenharia, Psicologia e Administracdo de Empresas),
comentaram que caracteristicas pessoais e metacompeténcias determinaram como
o conhecimento e o desenvolvimento de capacidades funcionais sao buscados de
um modo interligado. Para esses autores, as seguintes competéncias sao comuns
no trabalho desses gestores: a) dominio técnico; b) visao estratégica do negdcio;
c) gestao orientada para resultados, clientes internos e externos; d) consciéncia
da complexidade de gerenciar pessoas; e) relacionamento ético e valorativo
com stakeholders; f) capacidade de aprender a aprender. Sobre a competéncia
associada a aprendizagem vale acrescentar as conclusdes de Pelissari et al. (2011)
a respeito do valor que gerentes dao aos sistemas e aos mecanismos requeridos
para aprender elementos tanto conceituais (criatividade, inovacao e adaptacao)
quanto humanos (lideranga para conduzir o negdcio e buscar parcerias que a ele
estejam integradas) para fins de desempenho superior no trabalho. Em sintese, as
competéncias pertinentes aos estudos aqui comentados parecem reunir “atributos
antes esperados apenas de ocupantes de posicdes de lideranca” (SANT'ANNA,
2010, p. 186). Em outras palavras, embora as concepcdes sobre lider e gerente
possam diferir, a complexidade e a volatilidade que caracterizam o ambiente atual
nao impedem admitir que as habilidades de lideranca e a geréncia possam coexistir
em um mesmo individuo, conforme salientado por Young e Dulewicz (2008).

METODOLOGIA

Esta pesquisa, de abordagem quantitativa e qualitativa, descreve as competéncias
que os gerentes percebem no trabalho em uma organizacdao de servicos no
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setor farmacéutico. Para o levantamento dos dados, recorreu-se a questionarios e
entrevistas semiestruturadas. A utilizacdo de mais de uma técnica de levantamento
de dados viabilizou o estudo de um fenébmeno com maior amplitude, adotando-
se para tal uma perspectiva descritiva (TRIVINOS, 1987), que permitiu observar o
fendmeno por meio da exposicdo pormenorizada das caracteristicas pertinentes as
competéncias dos gerentes. A unidade de analise referiu-se a uma rede de farmacias
com sede no municipio de Teofilo Otoni, situada na regiao nordeste do estado de
Minas Gerais. A unidade de observacao foi composta por 80 profissionais que ocupam
cargos gerenciais na organizacao, numero este que perfaz um percentual de quase
70,0% da populagao de gerentes que atuam na organizacao, hoje compreendida em
uma quantidade de 120 profissionais. Posteriormente, apds os dados quantitativos
terem sido analisados, foram entrevistados 9 gerentes para fins de aprofundamento
da analise, os quais foram selecionados por acessibilidade. Além desse critério,
acreditava-se que essa quantidade seria suficientemente representativa para a analise
qualitativa, uma vez que nesse tipo de abordagem o foco recai sobre a compreensao
dos significados que os participantes atribuem ao fenémeno sob investigacao, ou
seja, 0 que interessa € a interpretagdo e nao a quantificacao (GODQY, 2005).

A etapa quantitativa compreendeu a aplicacio de um questionario que foi
distribuido aos gerentes por intermédio do Departamento de Recursos Humanos
da organizacdao em envelope lacrado e enderecado diretamente aos gerentes,
esclarecendo a eles que a participacao no processo de pesquisa era facultativa e nao
compulsoria. O questionario dividia-se em duas partes. A primeira incluia questoes
que levantavam dados demograficos e ocupacionais. A segunda foi constituida por
uma escala Likert de 6 pontos, que contemplava 31 sentencas sugeridas por Brandao
(2009) para avaliar o grau em que as competéncias de gestao estratégica, financeira
de negocios, socioambiental, relacionamento com o cliente, processos e pessoas sao
percebidas no trabalho. Assim, valores proximos ao numero 1 indicavam que o gerente
percebia menos a competéncia avaliada, enquanto que valores proximos ao niumero
6, ao contrario, indicavam a competéncia em avaliacdo sendo mais acentuadamente
percebida pelo gerente. Para examinar a fidedignidade das competéncias avaliadas,
recorreu-se ao alfa de Cronbach, que determina o quanto os itens de uma escala
estdo inter-relacionados. Uma escala é considerada consistente quando os valores
de alfa sao superiores a 0,70, embora nas pesquisas associadas as ciéncias sociais
aplicadas sejam considerados aceitaveis valores acima de 0,60 (MALHOTRA, 2001).

Os dados quantitativos foram submetidos a analise estatistica univariada e
bivariada. Na univariada, utilizou-se a distribuicdo de frequéncia para evidenciar
os dados do perfil dos pesquisados, e a apuragao de medidas de posicdo (média
e mediana) e de dispersao (percentis e desvio padrao), para apresentar os dados
relativos aos tipos de competéncias gerenciais. Na bivariada, recorreu-se a aplicacao
de testes nao parameétricos para correlacionar os dados do perfil dos pesquisados
com os tipos de competéncias gerenciais, uma vez que a distribuicdo dos dados
nao foi normal. O teste ndo paramétrico utilizado para este fim foi o de Mann-
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Whitney, uma vez que ele envolveu variaveis que possuiam duas categorias. Dois
outros testes nao paramétricos foram utilizados, o de Friedman e o de correlacao
de Spearman. O de Friedman foi utilizado para avaliar possiveis diferencas entre os
escores associados as competéncias gerenciais de Brandao (2009). A correlacao de
Spearman foi empregada para verificar a magnitude e a direcao da associacao das
competéncias gerenciais entre si, tendo esse procedimento o objetivo de verificar
0 ajustamento estatistico da escala utilizada na pesquisa. Os dados da pesquisa
foram tratados na versao 18 do Statistical Package for the Social Sciences (SPSS),
considerando niveis de significancia de p < 0,01 e p < 0,05.

Os dados das entrevistas, apos terem sido gravados e transcritos, foram tratados
por meio da interpretacao do seu conteudo, procurando-se fazer uma selecao de
trechos que fossem capazes de ilustrar os resultados quantitativos considerados mais
relevantes. Os trechos foram mantidos em sua esséncia, para fins de preservacao do
modo de expressar de cada respondente. Dessa forma, cumpriu-se o procedimento
da triangulacao de dados (MILES; HYBERMAN, 1994), uma vez que a analise atendeu
tanto aos requisitos do método qualitativo quanto as pretensbes do método
quantitativo de propiciar representatividade, diversidade, magnitude e cobertura
do fendmeno investigado (MINAYO; GOMES, 2008).

ANALISE DOS RESULTADOS
Perfil dos pesquisados e analise univariada das competéncias no trabalho

Integra a pesquisa quantitativa uma amostra de 80 gestores composta, em
termos de tamanho, por 55 pessoas do sexo feminino (68,8%) e 25 pessoas
do sexo masculino (31,2%). Em termos de faixa etaria, o maior percentual dos
gerentes tem idade até 35 anos (72,6 %). Em relagcdo ao estado civil, 66,2% dos
gerentes sao casados, 30,0% sao solteiros e 3,8% sao separados. Os dados da
pesquisa apontam que praticamente a metade dos gerentes nao possui filhos
(48,8%). No que se refere ao grau de escolaridade dos pesquisados, o maior
percentual possui ensino superior, variando de completo a incompleto (63,8%).
Quanto ao tempo de trabalho na organizacdo, o maior percentual dos gerentes
(72,6%) esta trabalhando na organizacdo entre 1 a 10 anos. No tocante ao tempo
de exercicio da funcdo gerencial na organizacao, a maioria dos gerentes (53,8%)
exerce a funcdo em um tempo que varia de 1 até 4 anos, fato esse que evidencia
uma experiéncia pequena nesta atividade. A maioria dos gerentes trabalha acima
de 40 horas semanais, totalizando um percentual de, aproximadamente, 92,6%. A
maior parte dos gerentes (77,6%) trabalha nos finais de semana. Quanto a pesquisa
qualitativa, a maior parte dos gerentes entrevistados é do sexo feminino, graduada,
possui idade superior a 40 anos, trabalha ha mais de 5 anos na empresa, executa
a funcdo de gerente de loja e apresenta pouca experiéncia na funcao gerencial,
cujo tempo nessa atividade varia de 2 a 5 anos (Tabela 1).
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Tabela 1: Perfil dos gerentes entrevistados

ISSN: 1983-716X

. Tempo de Funcao Tempo de trabalho
Gerente | Sexo |Idade | Escolaridade trabalho na Gerencial gerencial na empresa
empresa

Gl M 24 Pos-graduacao | 6 Compras 2

G2 F 51 Pos-graduacao | 16 Contabilidade | 15

G3 M 42 Graduacao 6 Controller 3

G4 M 58 Ensino médio 15 Loja 3

G5 F 29 Graduacao 5 Loja 3,5

G6 F 33 Graduacgao 5 Loja 5

G7 F 48 Graduacao 8 Financeira 4

G8 F 38 Graduacao 10 Loja 8

G9 F 47 Graduacgao 20 Loja 16

Fonte: Dados da pesquisa.

Antes de iniciar a descricao das competéncias de gestao avaliadas, reitera-se
que elas foram confirmadas em termos de confiabilidade, pois todas exibiram
coeficientes de Cronbach superiores a 0,60 (Tabela 2).

Tabela 2: Alfa de Cronbach para as competéncias de gestao

Competéncias de gestao Alfa de Cronbach
Relacionamento com o cliente 0,86
Pessoas 0,73
Estratégica 0,85
Processos 0,67
Financeira de Negocios 0,82
Socioambiental 0,78

Fonte: Dados da pesquisa.

ATabela 3 mostra que as competéncias avaliadas sao satisfatoriamente percebidas
pelos gerentes no trabalho que realizam na organiza¢ao, com destaque para aquelas
associadas ao relacionamento com o cliente (5,44) e a gestao de pessoas (5,17).
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Tabela 3: Avaliacao dos escores referentes aos fatores de competéncia no trabalho

Resultados

Ordem |Competéncia

Escore P-valor |[Conclusao

1°. Competéncias de relacionamento com o cliente. 5,44

2°. Competéncias de gestdo de pessoas. 517

30, Competéncias de gestdo estratégica. 4,98 1°>2°>3°
0.000** > 4° > 5° =

40°, Competéncias de gestdo de processos. 4,67 6°

5°. Competéncias de gestdo financeira de negocios. 4,46

6°. Competéncias de gestdo socioambiental. 4,40

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: - As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Friedman.

- Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99,0%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95,0%).

Em uma analise comparativa quanto as competéncias no trabalho, verificou-se
a existéncia de diferencas significativas entre elas, pois o teste estatistico aplicado
apresentou um p-valor < 0.01, evidenciando que o relacionamento com o cliente
foi a competéncia mais expressiva, seguida pela competéncia de gestao de pessoas.
Os indicadores mais destacados pertinentes a competéncia de relacionamento com
o cliente associaram-se a forma transparente como os negdcios eram realizados
com os clientes, de modo que os acordos fossem satisfatorios para eles e para a
organizacao (5,54), e como a venda de produtos e servicos era promovida (5,53).

Quandoperguntadossobreofatodeacompeténciaassociadaaorelacionamento
com cliente ter se destacado, os entrevistados revelaram que isso esta ligado a
metas desafiadoras, a resolucao de problemas rotineiros dos clientes, a maneira
como eles sao fidelizados e a presenca ativa do gerente no ponto de venda.
Segundo um dos gerentes entrevistados, “as metas desafiadoras de vendas
levam os gerentes se preocuparem com o relacionamento com o cliente, que é
uma competéncia extremamente complexa”. Conforme comentado por Godoy
e D’Amélio (2012), o gerente precisa estabelecer contato direto com o cliente,
percebendo suas necessidades, considerando, inclusive, a capacidade de ter uma
visdo estratégica e de estar aberto a mudancgas que atendam as necessidades
dos clientes com foco no mercado. Em um processo que Gummerson (2000)
denomina de “microrrelacionamento”, o autor afirma que empregados e gerentes
de loja tém papel ativo na busca de alternativas e de adaptacdes para fins de
atender as necessidades do cliente. Certamente, os gerentes fazem uso de
habilidades interpessoais para construir relacionamentos de confianca com os
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clientes e, consequentemente, serem bem-sucedidos nessa empreitada a medida
que desenvolvem essa aptidao ao longo do tempo (RIGGIO; LEE, 2007).

Quanto a competéncia de gestao de pessoas percebida pelos gerentes como a
segunda mais importante no trabalho, os principais indicadores se relacionaram com a
habilidade para gerenciar conflitos para fins de manutencao da coesao e da harmonia
entre os empregados (5,38) e ao espirito de colaboragado entre os pares para concretizar
0s objetivos da organizacdo em clima de harmonia (5,30). Os gerentes apontaram
alguns fatores que representam esta competéncia, como o uso do poder e a pratica de
relacionamentos internos. Todavia, eles se ressentem da inexisténcia de um processo
formal de avaliacao de desempenho na organizacao, de politicas de incentivo ao estudo,
da pratica de se dar feedback e de um plano de cargos e salarios. Essas deficiéncias
dificultam e tornam complexo o exercicio da competéncia de gestao de pessoas
(GODOY; DAMELIO, 2012). O depoimento de um gerente reforca esta situacao:

A competéncia de gestdo de pessoas é essencial em uma organizacdo. Mas ela precisa
ser atuante, acompanhar as pessoas, como elas estdo, o que estdo fazendo, se estao
satisfeitas com o trabalho, quais os objetivos de vida. Fazer avalia¢aGo de desempenho
com as pessoas mais antigas, observar as perspectivas das pessoas, se elas estdo
motivadas. Saber dar feedback e receber feedback, com transparéncia, isso ajuda as
pessoas serem melhores e refletirem. (G7 - Gerente Financeiro)

O gerenciamento de conflitos foi apontado como o indicador mais relevante
da competéncia relacionada a gestao de pessoas, porém uma parte dos gerentes
entrevistados comentou nao perceber isso na pratica como um ponto forte no
trabalho, segundo se observa nos comentarios a seguir:

Nao percebo. Entendo que administrar conflito nGo é uma habilidade facil, principalmente
em um ambiente onde o processo de comunicagdo é muito falho. As pessoas ndo agem
de forma profissional. Tudo que acontece é levado para o nivel mais alto da hierarquia,
para tentar aparecer. Muito protecionismo. (G1 - Gerente de Compras)

Vejo um pouco de dificuldade nesta questdo, principalmente por sermos uma empresa
familiar e muitos colaboradores misturam o profissionalismo com o pessoal, gerando
conflitos desnecessarios. (G5 - Gerente de Loja).

Os resultados de discordancia encontrados no tocante a gestdao de pessoas
sustentam os argumentos de uma parte da literatura afirmar que a funcao gerencial,
por um lado, apresenta homogeneidade e coesao (DAVEL; MELO, 2005); por outro
lado, ambiguidades e fragmentacdes, tornando as atividades a ela pertinentes
complexas, descontinuas (REED, 1997) e imprevisiveis (STEWART, 1997). Entretanto,
de um modo geral, os resultados quantitativos evidenciados convergem com o
argumento de Godoy e D’Amélio (2012) quando esses autores colocam que os eixos
do desempenho gerencial residem na combinacao de capacidades interacionais,
principalmenteagestaode pessoas.Paraessesautores, estacompeténciandoabrange
apenas o estabelecimento de relacionamentos positivos com os empregados, mas
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também a otimizacdo do potencial, o desenvolvimento e o reconhecimento para
fins de obtencado dos resultados e da adequacao aos estilos gerenciais.

Dai reside a importancia que os entrevistados deram aos aspectos apontados
como dificultadores da gestdo de pessoas. Nessa direcao, Melo (1999) alerta
para a necessidade de o gerente desenvolver um papel de nao apenas tratar as
contradi¢des inerentes ao modo de producao, como também propiciar ‘significado’
ao trabalho humano. Por um lado, entende-se a razao de as organizagdes fazerem
muitos investimentos para desenvolver competéncias gerenciais de adaptabilidade e
inovacao (SANT'ANNA, 2010). Por outro lado, esta iniciativa ndo sera ressonante se o
uso de habitos gerenciais empreendedores deixar de ser apoiado pelo corpo diretivo
da organizacao (GAY; SALAMAN; REES, 1996; LEVENSON; STEDE, COHEN, 2006).

A Tabela 3 evidencia que as competéncias menos desenvolvidas pelos gerentes
dizem respeito a gestao financeira de negdcios (4,46) e a gestao socioambiental
(4,40), apesar de essas médias tenderem para uma percepcao satisfatéria, uma vez
que a escala de avaliacao foi de 6 pontos. No tocante a competéncia de gestao
financeira de negocios, destacou-se como o indicador menos relevante: a cobranga
por dividas inadimplidas para fins de melhoria do resultado financeiro da loja (4,09).
Depoimentos colhidos paraavaliaresseindicadorapontaramsituacdes diferenciadas.
Uma parte achou que a empresa deseja que essa competéncia seja desenvolvida
para que o foco recaia sobre o aumento de vendas. Outra parte considerou que isso
nao faz sentido, pois na empresa existe um setor especifico para fazer a cobranca de
dividas. Kaplan e Norton (1997) comentam que a perspectiva financeira indica se a
estratégia da empresa esta contribuindo para a melhoria de resultados financeiros,
entre 0s quais se encontra a gestao da inadimpléncia. A organizacdao, mesmo
tendo uma area especifica para cuidar desse assunto, parece também transferir
para os gerentes essa responsabilidade, porém, os instrumentos fornecidos para tal
incumbéncia talvez nao estejam sendo percebidos como eficazes.

Quanto a gestao socioambiental, os indicadores menos expressivos associaram-
se a promocao de acdes que contribuem para o desenvolvimento sustentavel da
comunidade (4,08) e ao estimulo do gerente para a equipe de trabalhorealizar trabalhos
voluntarios (3,78). Um dos entrevistados comentou que ‘a preocupacéo dos gestores
esta extremamente focada em resultados e estas questoes acabam ficando em sequndo
plano’, outros, no entanto, comentaram que existem a¢des que aproximam a empresa
da comunidade, porém seria necessario elaborar uma politica mais estreita para fins
de transformagao do meio no qual a organizacao se insere. Segundo Brandao et al
(2012a), esforcos nessa direcao se associam com a promocao do desenvolvimento
regional sustentavel, com aresponsabilidade socioambiental e com o desenvolvimento
econdmico e social do pais. Tanto o resultado do questionario quantitativo quanto
as respostas obtidas na pesquisa qualitativa indicam que um longo caminho deve
ser percorrido para o desenvolvimento de acdes que atendam a estes elementos.
Sugere-se que o apoio da alta administracao seja fundamental para que este tipo de
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acao possa ser concretamente disseminado na organizacao e que reverta em sucesso
empresarial (GAY; SALAMAN; REES, 1996; LEVENSON; STEDE, COHEN, 2006).

Competéncias no trabalho versus dados demograficos e ocupacionais

A Tabela 4 mostra a associacao entre as competéncias no trabalho e os dados
que caracterizam o perfil dos gerentes.

Tabela 4: Competéncias no trabalho versus dados demograficos e ocupacionais

Dados Resultados
demograficos e |Competéncias no trabalho Categoria
ocupacionais Escore |P-valor
N . Masculino
Competéncias de relacionamento com o 5,50 0,013*
Sexo .
cliente o 5,67
Feminino
Até 30 anos 5 00
Competéncias de gestdo estratégica ! 0,988
P 9 9 Acima de 31 511
anos
Até 30 anos 440
Faixa etaria Competéncias de gestdo socioambiental ' 0,308
P 9 Acima de 31 4,60
anos
. R ) Até 30 anos
Competéncias de gestao financeira de 4,33
S . 0,648
negdcios Acima de 31 4,67
anos
Até cinco anos £ 00
Competéncias de gestao estratéqgica ! 0,911
P I 9 g Acima de seis 511
anos
. I ) Até cinco anos
Competéncias de gestdo financeira de 4,33
S ) ) 0,690
negocios Acima de seis 4,50
Tempo anos
de trabalho
na organizacao Ate cinco anos 467
Competéncias de gestdao de processos ! 0,732
P 9 P Acima de seis 4,83
anos
Até cinco anos £ 20
Competéncias de gestdo de pessoas ! 0,454
P 9 P Acima de seis 540
_____ anos
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Até dois anos
Competéncias de gestdo estratégica 2(1)(1) 0,915
Acima de trés !
anos
Tempo Até dois anos 430
na funcao Competéncias de gestdo socioambiental ' 0,965
> . A 4,60
gerencial Acima de trés
anos
Até dois anos
Competéncias de gestdo de pessoas gig 0,190
Acima de trés '
anos

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: - As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Mann-Whitney.

- Os valores de p-valor (em negrito) indicam diferencas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0,01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0,05 * (nivel de
confianca de 95%).

Em uma analise comparativa entre as duas categorias do sexo quanto aos fatores
de competéncia no trabalho, as mulheres se perceberam mais competentes (5,67) do
que os homens (5,50) no que diz respeito ao relacionamento com o cliente, obtendo
o p-valor < 0,05. Na pesquisa qualitativa, quando indagados sobre a relagdao entre
essa competéncia e o género, duas entrevistadas afirmaram:

A habilidade da fala do cotidiano, da atenc¢ao aos detalhes aliada a paciéncia sdo
mais bem desenvolvidas na mulher. (G2 - Gerente Contabil)

Pela visdo periférica, facilita muitos contatos. A relacdo afetiva facilita agregar valor
ao produto pela necessidade do cliente. (G8 — Gerente de Loja)

Lodi (1999) afirma que as mulheres executivas apresentam algumas caracteristicas
multifacetadas. Ao mesmo tempo em que preparam o ambiente familiar, respondem
com competéncia aos desafios empresariais. Sao flexiveis a diferentes situacdes,
resistentes a longos periodos de desmotivacdo e apresentam maior maturidade
psicolégica com a demonstracao de paciéncia, adotando um estilo de lideranca
mais democratico e negociador do que os homens. Castells (1999) acrescenta que,
além das habilidades de relacionamento observadas nas mulheres e a flexibilidade
que apresentam como forca de trabalho, um fator que determina a preferéncia pela
mao de obra feminina se associa ao fato de ela representar uma diferenca salarial
a menor para o género.
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Comparando-se os grupos de faixa etaria quanto aos fatores de competéncia
no trabalho, verificou-se nao existir diferenca significativa nessa associacao, pois o
valor-p encontrado foi superior a 0,05 em todas as situacdes. Todavia, os gerentes
com idade acima de 31 anos se perceberam mais competentes que os gerentes com
idade inferior a este periodo no que diz respeito a gestao estratégica, socioambiental
e financeira de negdcios. Infere-se que a maturidade possa trazer um olhar mais
cuidadoso para o desenvolvimento de competéncias dessa natureza, tao caras para
a sustentacao dos negdcios de uma organizagao que atua no segmento da saude
humana. Este argumento pode encontrar respaldo em Riggio e Lee (2007) quando
esses autores comentam que gerentes ou lideres bem-sucedidos sdo em parte assim
porque, provavelmente, desenvolveram essas habilidades ao longo do tempo.

Nao se observou diferencasignificativa de escores entre os fatores de competéncia
e os grupos de tempo de trabalho na organizacao, pois o valor-p encontrado foi
superior a 0,05 em todas as situagdes. Nao obstante essa evidéncia, algum tipo de
padrao pode ser observado no tocante ao fato de os gerentes com mais de seis anos
de trabalho na organizacao se perceberam mais competentes em termos de gestao
estratégica, financeira de negocios, de processos e de pessoas quando se compara
a média obtida pelos gerentes que trabalham até cinco anos na empresa. Sugere-
se que a experiéncia adquirida com o desenvolvimento do trabalho (RIGGIO; LEE,
2007), algo que se relaciona com empregados com mais tempo de empresa, possa
explicar o desenvolvimento de certas competéncias. Reforcando esta conclusao, Le
Boterf (2003) estabelece as oportunidades ou as experiéncias como instrumentos
para direcionar os percursos de profissionalizacao e declara que as competéncias sao
desenvolvidas como consequéncia desta aprendizagem. O mesmo autor aconselha
as empresas a criarem “mapas de oportunidades” para direcionar a aprendizagem
de seus funcionarios com base nas vivéncias naturais decorrentes da experiéncia de
trabalho. Significa dizer que certas habilidades gerenciais podem ser adquiridas por
meio da experiéncia de trabalho que se desenvolve ao longo do tempo, outras, no
entanto, podem ser obtidas por meio do ensino e da aprendizagem (MOTTA, 1998;
WARR; DOWNING, 2000; SANT'ANNA, 2010), cabendo as organizagdes destinar os
investimentos necessarios para este fim.

Nao ficou evidenciada diferenca significativa entre as competéncias no trabalho
e o tempo de exercicio na funcao gerencial, tendo em vista o valor-p ter se mostrado
superior a 0,05 em todas as situagdes. Porém, observou-se um padrdao com os
gerentes mais experientes se percebendo mais competentes na gestao estratégica,
socioambiental e de pessoas, uma vez que os escores médios pertinentes a essas
competéncias se mostraram superiores aos escores dos gerentes menos experientes
na funcdo. Nesse quesito os entrevistados ponderaram que a experiéncia, a
capacitacao e odesenvolvimento das habilidades gerenciais tornam-se fundamentais
para o sucesso profissional. Uma parte dos entrevistados comentou que os gerentes
com mais tempo na funcao gerencial estdo mais bem treinados e possuem maior
maturidade para tomar as decisdes necessarias ao trabalho. Outra parte comentou
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que exercer a fungao por mais tempo implica maior experiéncia porque um gerente
nesta situacao vivenciou mais fatos e mudancas na organizacao. Estudo conduzido
por Godoy e D'’Amélio (2012) confirma o argumento da experiéncia, uma vez ter
demonstrado que as competéncias aprendidas decorreram, marcantemente, dos
eventos informais vivenciados no cotidiano, nao obstante ser reconhecido o papel da
aprendizagem formal para a aquisicao de atributos técnicos, conceituais e humanos
para fins de desempenho superior no trabalho (MOTTA, 1998; WARR; DOWNING,
2000; CRIPE, MANSFIELD, 2003; SANT'ANNA, 2010; PELISSARI et al., 2011).

Associacao entre as competéncias no trabalho

A analise de correlacao de Spearman foi utilizada para associar as competéncias
no trabalho sugeridas por Brandao (2009). O coeficiente de Spearman varia entre
-1 e 1, significando dizer que quanto mais proximo estiver destes extremos maior
sera a relacao entre as variaveis correlacionadas (MALHOTRA, 2001). A Tabela 5
evidencia que todas as correlacdes estabelecem associagdes significativas entre os
fatores de competéncia no trabalho, uma vez que os valores de p mostraram-se
inferiores a 0,01.

Tabela 5 - Correlagao dos fatores de competéncias no trabalho

Competéncias de . . |Socioam- |Financeira Relacionamento
M Estrategica |, . . . Processos | Pessoas
gestao no trabalho biental de negocios |com o cliente
Estratégica ----
Socioambiental ,694**
Fmapc'elra de 703%* 686+ -
negocios
ReIaaongmento 637+ 505+ 445+ L
com o cliente
Processos ,677** ,566**  465** A426** ----
Pessoas ,641%* ,575**  560** ,707** A70%*

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: - Os resultados significativos foram identificados com asteriscos de acordo com o nivel
de significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95%).

Observa-se na Tabela 5 que a correlagago mais alta (.707) associou-se ao
relacionamento entre a competéncia de gestao de pessoas com a de relacionamento
com o cliente. Espera-se que o grau de contribuicao do gerente para a manutencao de
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um bom clima de trabalho com a organizacao e a equipe de trabalho seja diretamente
proporcional a qualidade do relacionamento a ser mantido com os clientes no que
tange aos quesitos de transparéncia, cortesia e confiabilidade. Ocupando a segunda
colocacao em termos de correlacao mais alta, evidenciou-se o relacionamento entre a
competéncia de gestao financeira de negdcios e a competéncia de gestao estratégica
(.703). A capacidade do gerente de gerar resultados econémico-financeiros a partir
dos recursos que a organizacao lhe disponibiliza deve estar diretamente alinhada as
politicas, aos planos de negdcios e as estratégias da empresa.

De um modo geral, a magnitude das correlacdes evidenciadas na tabela aponta
que o relacionamento entre as competéncias no trabalho tende a ser considerado
forte e exibe uma direcdo positiva, denotando o ajustamento estatistico do
modelo de Brandao (2009), quando se leva em consideracao a forca que mantém
unidas as competéncias avaliadas. Significa dizer que, por exemplo, quanto mais
0s gerentes pesquisados percebem a competéncia de gestdo estratégica como
relevante no trabalho, mais ela se associa significativamente com a percepcao das
demais competéncias sob avaliacdo (gestao socioambiental, gestdao financeira,
relacionamento com o cliente, gestdao de processos e gestao de pessoas). O
resultado encontrado apoia-se no entendimento de Cheetham e Chivers (2005)
de que o desenvolvimento de determinadas competéncias influencia o progresso
de outras. Significa dizer que esse processo de desenvolvimento é dinamico e
de interdependéncia, ou seja, a aplicacdo de conhecimentos direcionados para
estreitar o relacionamento com os clientes ndo se concretizaria sem que o gerente
manifestasse o dominio de habilidades necessarias para subsidiar a capacitacao
profissional dos integrantes de sua equipe, manter um bom clima de trabalho e
fortalecer a relagdo entre a organizacao e os seus empregados. Do mesmo modo, a
gestao financeira dos negocios deve estar entre os principais ativos que sustentam
0s objetivos estratégicos dirigidos para o alcance de resultados superiores em
termos de desempenho (BRANDAO et al., 2012a).

CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa apontou um predominio das competéncias de relacionamento
com o cliente e de pessoas em relacao as demais competéncias avaliadas. A
transformacao da pequena farmacia no imaginario social em novas formatagdes
de redes exigiu a elaboracao de modificacdes substanciais na gestdo do trabalho,
com a necessidade de apresentar em cada ponto de venda um perfil de gestao
corpo a corpo que atenda as necessidades do cliente, oferecendo produtos e
servicos tipicos de uma grande rede competitiva. Nesse aspecto, o gestor
tradicional evolui para um profissional versatil, cujas competéncias estdo focadas
no atendimento ao cliente e na construcao de resultados para a organizagao. Essa
passa a oferecer ao gestor uma estrutura de apoio processual de rede de lojas,
libertando-o de compromissos tradicionais — como a gestao financeira e a criagao
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de processos. Por outro lado, o gestor trabalha quase que exclusivamente como
importante instrumento de captacao e desenvolvimento de negdcios. Parte desse
novo perfil foi identificado neste trabalho.

A pesquisa apontou desafios a serem superados pela organizacao participante do
estudo. O primeiro deles diz respeito aos resultados qualitativos terem revelado uma
divergéncia de opinides quanto ao desenvolvimento das competéncias associadas
a gestao de pessoas. Ha espaco para desenvolver um melhor entendimento
acerca destas percepc¢des, uma vez que os depoimentos dos gerentes mostraram
uma realidade paradoxal, ou seja, uma parte percebe um clima de harmonia no
relacionamento entre os pares, outra parte queixa-se da existéncia de conflitos
que geram ambiguidades e fragmentacdes no processo. Acredita-se que esta
competéncia esta em evolucao na organizacao pesquisada e que € necessario
desenvolver um novo perfil de gestao de pessoas com a construcao de instrumentos
eficazes para a sua gestao. Outro desafio diz respeito ao resultado ndo muito
expressivo da competéncia associada a gestao financeira dos negécios, algo que
pode tornar os gestores distanciados do acompanhamento dos indicadores a
eles fornecidos, tendo acesso apenas a resultados, e presos ao cumprimento de
normas e procedimentos, mas sem o compromisso de evolui-los. Por fim, ressalta-
se a necessidade de a organizagao pesquisada ter maior atencao com as questoes
socioambientais, uma vez que essa competéncia ocupou o Ultimo lugar entre
aquelas avaliadas pela pesquisa. Esta realidade pode estar apenas refletindo valores
de uma sociedade em mudanca, que ainda ndao esta madura o suficiente para
conscientizar as organizagdes a respeito da importancia de se desenvolver agdes
sociais e ambientais, sem esperar pela presenca governamental nesse ambito.

Acredita-se que compreender os desafios mencionados anteriormente oferece
combustivel para a discussao de alternativas que sejam capazes de minimizar os
efeitos das dificuldades percebidas pelos gerentes. Os resultados evidenciados
podem orientar o autodesenvolvimento dos gestores, a elaboracao dos programas
gerenciais para fins de obtencdo de conhecimentos pertinentes as competéncias
que foram menos significativamente percebidas e acdes para o fortalecimento
daquelas pontuadas como bem desenvolvidas no trabalho. Quanto ao método
escolhido para desenvolver a pesquisa, ele contéem algumas limitacdes, entre as
quais se destaca o fato de ele estar limitado a uma Unica organizacdo, devendo-se
acatar os resultados com cautela no que se refere a sua generalizacao para outros
ambientes organizacionais. Por essa razao, recomenda-se a continuacao de estudos
sobre o tema investigado, seja no setor farmacéutico ou em outros setores distintos,
como também o prosseguimento da utilizacao da escala empregada na pesquisa,
uma vez que ela mostrou ajustamento estatistico em termos da associacao entre as
competéncias no trabalho avaliadas. Ainda, sugerem-se estudos futuros orientados
para a comparacao dos resultados provenientes dos processos de avaliacao de
desempenho que porventura estejam sendo executados pelas organiza¢cdes com o
modelo de competéncias gerenciais tratado no artigo.
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