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Resumo

QUEIROZ, Gabriela Paiva de. Competéncias Profissionais no setor logistico: um estudo
com empresas familiares na cidade de Jodo Pessoa. Orientadora: Dra. Ana Carolina Kruta de
Araujo Bispo. Jodo Pessoa: UFPB/DADM, 2017. 36 p. Relatorio de Pesquisa. (Bacharelado
em Administragao).

O objetivo geral deste trabalho é identificar como se configuram as competéncias
profissionais de gestores de duas empresas do setor logistico da Paraiba. Para isso, levou-se
em consideracdo o Modelo de Competéncia Profissional de Cheetham e Chivers (1996, 1998,
2000) e adaptado por Paiva (2007) que divide as competéncias em: cognitiva, funcional,
comportamental/pessoal, ética e politica. Neste estudo foi realizada uma pesquisa de carater
qualitativo, seguindo um roteiro semiestruturado de entrevista. Os sujeitos entrevistados
foram os gestores do setor logistico de duas transportadoras familiares da Paraiba,
denominadas BETA e GAMA para manter 0 anonimato. Na sequéncia, os dados obtidos
foram analisados por meio da técnica de analise de conteldo. Percebeu-se que, para 0s
sujeitos entrevistados, o entendimento das competéncias profissionais é claro e voltado para
acdo, ou seja, na obtencdo dos resultados almejados pela organizacdo. Quanto ao exercicio da
funcdo, os entrevistados ndo chegaram a um consenso quanto a importancia da educacgéo
formal para atuacdo no setor logistico, tendo em vista que para uns é mais relevante do que
para outros. Por outro lado, todos foram enfaticos ao declarar que a experiéncia pratica na
area é a maior aliada no desenvolvimento das suas competéncias profissionais.

Palavras-chaves: Gestdo. Competéncia profissional. Setor logistico.



ABSTRACT

QUEIROZ, Gabriela Paiva de. Professional Skills in the Logistics Sector: a study with family
companies in the city of Jodo Pessoa. Advisor: Dr. Ana Carolina Kruta de Aradjo Bishop.
Jodo Pessoa: UFPB / DADM, 2017. 36 p. Research Report. (Bachelor of Business
Administration).

The general objective of this study is to identify how the professional skills of managers of
two companies in the logistics sector of Paraiba are configured. For this, the Professional
Competence Model of Cheetham and Chivers (1996, 1998, 2000) adapted by Paiva (2007),
which divides competencies into cognitive, functional, behavioral / personal, ethics and
politics, was taken into account. In this study, a qualitative research was carried out, following
a semistructured interview script. The subjects interviewed were the logistics managers of two
family carriers from Paraiba, named BETA and GAMA to remain anonymous. Afterwards,
the data obtained were analyzed by means of the content analysis technique. It was noticed
that, for the subjects interviewed, the understanding of the professional competences is clear
and focused on action, that is, in obtaining the results sought out by the organization. As to
the exercise of the function, the interviewees did not reach a consensus on the importance of
formal education to work in the logistics sector, considering that for some it is more relevant
than for others. On the other hand, all were emphatic in stating that practical experience in the
field is the greatest ally in the development of their professional skills.

Key-words: Management. Professional competence. Logistics sector.
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1 INTRODUCAO

A empresa familiar de pequeno porte € um nicho que sempre teve espaco, mas vem
constantemente se consolidando e adaptando-se a realidade brasileira. Segundo a definigédo
defendida por Oliveira (2010), empresa familiar é aquela com fundadores pertencentes a uma
ou mais familias que séo controladoras da empresa e integram os valores empresariais com 0s
valores familiares, o que, muitas vezes, pode ser um ponto inconveniente.

O modelo de gestdo presente nessas organizacbes pode ser frequentemente
questionado por apresentar limitacGes de ordens variadas, por exemplo, no caso de empresas
jovens, a pouca experiéncia dos administradores pode ser um obstaculo. Tais limitacOes
podem ser ocasionadas por ndo haver conhecimento prévio das competéncias necessarias para
o desenvolvimento gerencial no ramo. Surge entdo a questdo: ha compatibilidade entre as
competéncias idealizadas e as competéncias existentes na organizagéo?

Neste estudo, considera-se como parametro, a compreensdo de que competéncia é a
associacao de habilidades, atitudes e conhecimentos que possuem caracteristicas cognitivas e
comportamentais. E a identificacdo individual desses atributos que oportunizara a construgo
das competéncias essenciais de uma organizacdo, sendo elas, as responsaveis por nortear as
acOes empresarias e que, se utilizadas de forma inteligente, podem gerar melhorias
significativas no desempenho gerencial. Para isso, levou-se em consideracdo o Modelo de
Competéncia Profissional de Cheetham e Chivers (1996, 1998, 2000) e adaptado por Paiva
(2007) que considera as competéncias divididas em: cognitiva, funcional,
comportamental/pessoal, ética e politica.

Fundamentando esse pensamento, Fleury e Fleury (2003) afirmam que a competéncia
deve ser vista como um estoque de recursos que o individuo detém. A analise dessa
competéncia individual é realizada, contudo, em relacdo as tarefas exercidas ou cargo
ocupado pelo individuo.

N&o existe uma escala fixa de competéncias pelo seu grau de importancia, pois, a
medida que vao surgindo novos desafios e novas metas, naturalmente, hd uma adaptacdo das
mesmas. Sendo assim, é interessante que a organizacao esteja em aprendizado continuo e se
capacite, para integrar os seus esforcos; ndo permitindo que o processo simultaneo de
aprimoramento e construcdo de um novo conhecimento, prejudique o desenvolvimento dessas
competéncias. Silva (2009) afirma que um dos maiores desafios do gestor organizacional é a
viabilizacdo de um ambiente propicio para a estruturacdo de um modelo de gestdo que tenha a
aprendizagem como fonte de reciclagem e adequacdo.

Portanto, este estudo visa mostrar a importancia de que as pequenas empresas
prepararem-se adequadamente; tenham papéis bem definidos; assim como, conhecimento das
competéncias essenciais para um melhor gerenciamento. Para tal, ele buscara responder a
seguinte questdo de pesquisa: quais as competéncias profissionais requeridas de gestores do
setor logistico da Paraiba?

1.1  Objetivos da pesquisa
1.1.1 Geral

Identificar como se configuram as competéncias profissionais de gestores de duas
empresas familiares do setor logistico da Paraiba.



1.1.2 Especificos

o Identificar o perfil de competéncia gerencial percebido pelos gestores para 0 exercicio
da gestdo de empresas familiares.
o Caracterizar os gestores de acordo com o desempenho de seus papéis.

1.2 Justificativa da pesquisa

Para tornar uma gestdo consistente e estratégica € necessario compreender 0S
processos e as necessidades do estabelecimento, integrando os colaboradores em cada etapa e
tornando a meta organizacional clara e acessivel. Para isso, € importante desenvolver e
estabelecer as competéncias essenciais para a organizacdo e alinha-las as posigdes existentes
na mesma.

Fleury e Fleury (2004) acreditam que a inter-relagdo das competéncias organizacionais
com a estratégia competitiva € fator determinante para que uma organizacdo seja considerada
competitiva. Sendo assim, é necessario aliar a 0s recursos ao processo de estabelecimento das
estratégias e ao desenvolvimento das competéncias, formando um circulo que se
retroalimenta.

As empresas familiares de pequeno porte vém tomando uma posi¢do muito forte no
mercado e possuem caracteristicas diferenciadas de gestdo organizacional. Seja pela sua
estrutura, pela quantidade de funcionarios e funcgdes atribuidas a cada um deles ou até mesmo
pelo faturamento mensal, o fato é que a gestdo de uma pequena empresa muito se difere de
uma empresa grande e sdo muitos os desafios para torna-la competitiva e com potencial de
crescimento.

De acordo com Bernhoeft (2004), para alcangar o sucesso em uma empresa familiar, o
gestor deve equilibrar a sua racionalidade e as situacfes emocionais com as quais pode se
deparar. Para o autor, o gestor de uma empresa familiar ndo deve limitar-se as mudancas de
estratégia organizacional, mas, também, com a sua imagem e relacionamento com os demais.
Esta mais relacionado com a atuacgdo e ndo apenas com o contetdo.

Por possuir um perfil de gestdo distinto e descomplicado, muitas dessas empresas, néo
possuem conhecimento da gestdo por competéncias e 0s seus beneficios. O desenvolvimento
de competéncias gerenciais € primordial para o sucesso de uma organizacgdo, afinal, se 0s
préprios gestores ndo souberem delimitar os recursos — habilidades, conhecimentos e atitudes
— disponiveis, como poderdo tracar as metas e 0s objetivos possiveis de serem alcangados?
Segundo Fleury e Fleury (2001), o processo de aprendizagem individual é o que favorecera o
desenvolvimento dessas competéncias, que devem gerar valor econdémico para a organizagéo,
mas, principalmente, valor social ao individuo, pois, ao desenvolver as competéncias
essenciais para a empresa, estardo também crescendo como cidadaos.

Espera-se que os resultados deste estudo possam apontar préaticas de desenvolvimento
mais direcionadas, que venham a facilitar e proporcionar uma melhoria significativa no
gerenciamento das organizagoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empresa familiar

Dados do Sebrae e do IBGE concluiram que 90% das empresas no Brasil séo
familiares, consequentemente, possuem grande influéncia na economia do pais. De forma
sucinta, empresa familiar pode ser considerada aquela que possui controle e gestdo familiar.

Esses dados ganham ainda mais forca com as informacOes obtidas em pesquisa
realizada pela PWC (2016) — prestadora de servicos profissionais na area de consultoria, com
gestores de empresas familiares do mundo todo, entendendo que 67% dos entrevistados
brasileiros e 77% no mundo, acreditam que as suas empresas contribuem para a estabilizacéo
da economia.

Para compreender melhor a estrutura de uma empresa familiar, Bernhoeft (2003)
apresenta esse nicho pela intersecdo de trés dimensdes: a gestdo, a propriedade e a familia. A
familia, orientada por fatores emocionais, deve preocupar-se com os valores culturais que
serdo agregados ao segmento; a propriedade deve possuir especificidades que agreguem valor
ao seu conjunto de bens; e a gestdo deve ser comprometida com as estratégias do

empreendimento.
Entende-se que as empresas familiares estdo sujeitas a niveis de pressdo que 0s
gestores profissionais ndo encontram nos momentos de tomada de decisGes, pois as
relagbes familiares, além de comportarem altas cargas emocionais, sao
essencialmente carregadas de conflitos ndo manifestos, que ao menor sinal de
estresse organizacional, explodem além do potencial explosivo do problema real.
(FREIRE; SOARES; NAKAYAMA,; SPANHOL, 2010, p. 718).

A medida que o negécio familiar se desenvolve, essas dimensdes passam a caminhar
para direcdes opostas, pois, cada um desses pontos exige uma atencdo especial. Sendo assim,
é importante que a dimensao familia organize a sua relacdo com os demais elementos através
de processos bem disciplinados, buscando a harmonia entre gestdo profissional, propriedade
prudente e uma dinamica familiar favoravel.

Para que a empresa funcione em equilibrio e as metas sejam atingidas com sucesso, 0
administrador precisa conhecer 0s recursos e competéncias alocados na mesma e,
principalmente, como ordena-los. Para isso, € necessario profissionalizar a organizacdo, ou
seja, estabelecer um modelo de gestdo, investir na capacitacdo gerencial e de toda a equipe,
para que aqueles que venham assumir as fungdes predefinidas, estando conscientes da
expectativa da empresa, possam mostrar resultados satisfatérios.

Gerir um negdécio requer competéncias que ndo podem ser transmitidas por lacos
sanguineos. E preciso reconhecer, segundo Mintzberg (2010), que a gestdo é uma pratica que
se adquiri com a experiéncia e é estabelecida no contexto. Portanto, a consolidacdo do modelo
empresarial e suas competéncias vao derivar da maneira como o0s gestores formam e guiam a
ideologia da organizacéo.

2.2 Recursos organizacionais

Wernerfelt (citado por FLEURY; OLIVEIRA, 2011) interpreta 0 recurso como
principal diferencial competitivo da empresa, e defende a ideia da aplicagéo de recursos para
o0 desenvolvimento de vantagens competitivas que sdo consideradas custosas para as demais
concorrentes. Portanto, 0s recursos da organizacdo devem ser vinculados uns aos outros e
aplicados em sintonia, com o intuito de cumprir fielmente com as expectativas geradas em
cima dos mesmos.
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Essa interpretacdo é ratificada por Grant (citado por FLEURY;OLIVEIRA, 2011) no
entendimento de que a visdo baseada em recursos enxerga a empresa como um conglomerado
de recursos e capacidades especificas onde a atividade administrativa primaria € potencializar
o valor da organizacdo através do desenvolvimento desses recursos e capacidades ja
existentes concomitantemente a evolucéo de recursos que constituirdo a base para o futuro da
empresa.

O bom funcionamento do fluxo desses recursos possui grande dependéncia das
competéncias existentes na organizacao, eles estdo interligados, pois, a competéncia nada
mais é do que o estoque de recursos que cada individuo possui dentro da empresa. Utilizados
simultaneamente, ambos devem ser reconhecidos como principal meio para alcangar o
sucesso empresarial.

Para Fleury e Fleury (2004) toda empresa cria vantagens competitivas através de um
portfélio de recursos: financeiros, fisicos, organizacionais (relacionado a cultura
organizacional e ao sistema administrativo), intangiveis (imagem e marca) € recursos
humanos (competéncias).

2.3. Competéncias

O conhecimento em torno do termo competéncia € um assunto em desenvolvimento no
modelo de gestdo que preza pelas medidas essenciais no ambiente de trabalho. A competéncia
é tida como um conjunto de recursos que podem atingir, principalmente, os niveis: essencial,
organizacional e individual.

E essencial para a organizagao identificar o formato da competéncia que agregue valor
a capacitacdo profissional dentro de uma visdo estratégica. O foco nas competéncias
profissionais é uma maneira de legitimar o principio de que as pessoas sdo 0s principais
recursos para obtengdo do sucesso da organizagéo.

O processo de identificacdo e avaliacdo de possiveis competéncias, requer treino e
desapego as préaticas de gestdo que ja provaram nao ser benéficas. Na anélise da importancia
de competéncias potenciais, 0s gestores manifestam grande interesse em estabelecer até que
ponto essa competéncia oferecerd vantagem competitiva que pode ser sustentada.

Segundo Durand (citado por BRITO; LEONE, 2011) a competéncia € resultado da
correlagdo dos conhecimentos conquistados com experiéncias vividas, habilidades (saber-
fazer) e comportamentos.

E o desenvolvimento de competéncias individuais que oportunizara o alcance das
competéncias essenciais que, para Hamel e Prahalad (citado por FLEURY; OLIVEIRA, 2011)
séo as habilidades e tecnologias de uma organizagdo, capazes de gerar alguma vantagem para
os clientes. Sendo assim, a empresa tem a dificil missdo de captar quais sdo as competéncias
necessarias para o desenvolvimento gerencial, para s6 depois definir as competéncias
essenciais, também conhecidas como core competence, dentro da organizacdo. Apesar de ser
claro, é importante frisar, que cada individuo possui caracteristicas, habilidades e
competéncias particulares, entdo, tendo um perfil gerencial tragado, é interessante a empresa
buscar por pessoas que se encaixem ao mesmo. Rumelt (1994) define as principais
caracteristicas das competéncias essenciais, como: abrangéncia corporativa; estabilidade no
tempo; aprendizagem ao fazer; locus competitivo.

Sendo assim, compreender e saber manejar o conjunto de competéncias conciliando
com 0S recursos organizacionais bem utilizados é o que trara melhores resultados para a
empresa.



12

2.3.1 Competéncias profissionais

Para este estudo, que tem por objetivo identificar as competéncias profissionais dos
gestores do setor logistico, temos como eixo 0 Modelo de Competéncia Profissional analisado
e desenvolvido por Cheetham e Chivers (1996, 1998, 2000) e adaptado por Paiva (2007).0
modelo original considera as habilidades e conhecimentos pessoais, profissionais,
organizacionais e sociais, para organizar as competéncias em: cognitiva (formada pelos
conhecimentos técnicos, tedricos, circunstanciais e tacito-pratico), funcional (estabelecida
pelos conhecimentos especificos da funcdo, dos processos da organizacdo e da capacidade
fisica e mental), comportamental/pessoal (relacionada aos aspectos comportamentais, sociais,
relacionais e intraprofissionais) e ética (valores pessoais e profissionais). Esse modelo
adaptado por Paiva (2007) que levou em consideracdo a necessidade de considerar a relacdo
de poder inerente as organizagdes e, optou por incluir a competéncia politica ao modelo
sugerido por Cheetam e Chivers.

Dessa forma, a competéncia profissional seria decorréncia da associagdo de cinco
elementos: cognitivo, comportamental, funcional, ético e politico, conforme apresentado na
Figura 1.

Figura 1 — Modelo de competéncia profissional adaptado por Paiva (2007)

METACOMPETENCIAS NA ORGANIZAGAO
N

COMPONENTE COMPONENTEH COMPONENTE HCGMPONENTE COMPONENTE

COMPORTAMENTAL , ,
COGNITIVA[¥] FUNCIONAL / PESSOAL ETICA POLITICA

COMPETENCIA PROFISSIONAL
RESULTADOS

\

REFLEXAO

Fonte: Cheetham e Chivers (1996, 1998, 2000), adaptado por Paiva (2007).

Acima dos cinco elementos classificados por Paiva (2007) estariam as
metacompeténcias/transcompeténcias, que poderiam ser verificadas na acdo cotidiana do
individuo, em relagdo a: comunicagdo, originalidade, resultados, aprendizagem e
autodesenvolvimento, celeridade mental, anélise e reflexdo. Ou seja, a habilidade de
administrar uma habilidade. E, como consequéncia das competéncias, hd um feedback dos
resultados na percepcdo do sujeito e de terceiros, levando a reflexdo (CHEETHAM E
CHIVERS, 1996).

Cheetham e Chivers (1998, 2000) acrescentaram ainda algumas melhorias ao modelo
desenvolvido anteriormente, considerando o contexto e o ambiente de trabalho como fator
primordial para instigar a reflexdo do sujeito sobre a possibilidade de esculpir a experiéncia
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de um profissional em seu sistema de trabalho. Incluiram também aspectos de Personalidade e
Motivacao, no qual a personalidade pode influenciar consideravelmente alguns aspectos das
competéncias profissionais restringindo a sua capacidade, e a motivagcdo como uma condic¢ao
que pode afetar diretamente o desempenho e a vontade de desenvolver um trabalho
diferenciado.

A importancia do contexto de trabalho é ratificada por Silva (2008) ao afirmar que o
desenvolvimento das competéncias profissionais é impulsionado pela forte influéncia do
contexto social no processo de aprendizagem dos gerencial, principalmente, quando ha um
movimento de socializagdo e reconhecimento do seu trabalho pelos demais participantes.
Sendo assim, é a harmonizacdo da educacdo, desenvolvimento de competéncias e da pratica
gerencial que leva a um processo de aprendizagem gerencial eficaz.

2.3.2 Aprendizagem gerencial

Assim como a empresa deve organizar-se em suas acgOes gerenciais de forma
meticulosa e continua; a mesma também deve se colocar na posicdo de um sistema de
aprendizagem, sendo assim, o desenvolvimento se inicia a partir da aprendizagem individual,
passa pelos setores até atingir a organizacdo como um todo (SILVA, 2009).

O gestor tem papel fundamental nesse processo de aprendizagem; ele é o responsavel
por identificar e neutralizar os vicios de gestdo inerentes a sua empresa, pois, é atraves do
lider que as pessoas poderdo perceber novas possibilidades de acdo, com a disseminacéo da
ideia de que, em prol do crescimento da empresa, todos devem trabalhar em conjunto,
compartilhando conhecimentos, praticando a responsabilidade compartilhada e adquirindo
novas experiéncias.

Um ambiente democratico e gestores flexiveis devem ser agentes facilitadores que
apresentam aos colaboradores a consciéncia das suas responsabilidades, engajando-os, para
assim, desenvolver as competéncias necessarias requeridas pela empresa.

De acordo com Fleury e Fleury (2004), os principais modelos de aprendizagem séo: o
Modelo Behaviorista, com foco no comportamento, que pode ser percebido com clareza e
mensurado; e 0 Modelo Cognitivista, que leva em consideracdo conceitos mais complexos,
como crencas, percepcoes etc.

Considera-se mais aplicavel o ponto de vista cognitivo, considerando que o
desenvolvimento de habilidades se da pela observagdo de comportamentos.

No entendimento de Silva (2008), a aprendizagem gerencial € um processo que abarca
a dimensdo subjetiva e objetiva do desempenho gerencial. A dimensdo subjetiva esta no
interior de cada individuo, ou seja, € algo muito particular e que afeta diretamente a
aprendizagem e, consequentemente, o desenvolvimento pessoal e das competéncias. A
dimensao objetiva refere-se a aprendizagem adquirida pelas a¢des formais direcionadas para a
formagcdo técnica-profissional e para o desenvolvimento de competéncias técnicas focadas na
pratica gerencial, contribuindo para a reflexdo e no desenvolvimento de uma visdo
globalizada.
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3 METODOLOGIA
3.1 Tipo de pesquisa

Neste estudo, foi realizada uma pesquisa qualitativa. De acordo com Takahashi (2013,
p. 36),

a pesquisa qualitativa ¢é, por exceléncia, multimétodo, constituindo-se numa
abordagem que procura compreender os fendmenos humanos e sociais de forma
naturalistica e interpretativa. Isso significa que os pesquisadores qualitativos
estudam as coisas em seus ambientes naturais, tentando entender ou interpretar os
fenémenos em termos dos significados que as pessoas lhes atribuem.

Mais precisamente, esse estudo foi aplicado através de uma pesquisa qualitativa basica
que segundo Merriam (citado por GODOI; BASINI, 2003) é uma ferramenta que busca
apurar e captar um episodio ou até mesmo o ponto de vista dos envolvidos, atraves de
entrevistas, andlise documental e observacdes, geralmente em estudos de caso mais
superficiais. Nessa perspectiva, buscaram-se investigar os significados conferidos pelos
gestores as suas competéncias profissionais e como as mesmas se revelam nas atividades e
convivio diario.

3.2 Contexto e sujeitos de pesquisa

O estudo foi desenvolvido com base nas competéncias profissionais dos gestores de
empresas familiares no setor logistico, na Paraiba, que por atuarem diretamente nos processos
da organizacdo poderdo contribuir significativamente com a obtencdo de dados relevantes
para embasar esta pesquisa.

Sendo assim, os sujeitos de observacdo foram os gestores do setor logistico de duas
transportadoras familiares da Paraiba (Quadro 1), denominadas BETA e GAMA para manter
0 anonimato. A escolha das organizacdes se deu pela pesquisadora fazer parte do quadro
funcional da empresa BETA o0 que, teoricamente, facilitaria o contato com os entrevistados; e
a segunda empresa foi escolhida por ser também familiar e do setor logistico.

A empresa BETA é uma transportadora de médio porte que atua na armazenagem,
distribuicdo e transporte de mercadorias no estado da Paraiba. J4 a GAMA é uma empresa de
grande porte, com sede em Jodo Pessoa, responsavel pelo transporte das mercadorias até a
cidade se Soledade — PB e uma filial em Patos que atende as demais cidades do sertdo da
Paraiba.

Foram entrevistados trés sujeitos, sendo dois deles socios e gestores do nivel
estratégico da empresa BETA e, do nivel tatico, o gerente do setor logistico da empresa
GAMA.

Quadro 1: Empresas pesquisadas

Empresa* Ramo Porte Ano de abertura
Beta Distribuicdo e transporte Média 2001
Gama Distribuicgdo e transporte Grande 2000

*Nomes ficticios
Fonte: Elaborado pela autora
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3.3 Instrumento de coleta de dados

Para auxiliar na obtencdo de informacGes para a pesquisa qualitativa, foi aplicado um
roteiro semiestruturado de entrevista. Seu emprego € compativel com o objetivo do trabalho,
tendo em vista que permite analisar aspectos subjetivos e uma compreensdo mais global do
contexto organizacional. Esse tipo de entrevista segue tépicos predeterminados, porém, é
fortemente inclinada a receber novos questionamentos no desenrolar do diélogo.

Segundo Lakatos e Marconi (2010), para que a entrevista tenha relevancia e acrescente
contetido ao estudo, é importante levar em consideragdo alguns requisitos basicos: relevancia,
validade, especificidade, profundidade e extensao das respostas do entrevistado.

O roteiro de entrevista possui 15 questfes objetivas elaboradas com base no
referencial tedrico aqui exposto, sendo a primeira delas um relato a respeito da trajetéria de
vida dos entrevistados até atingir a funcdo que ocupam atualmente nas empresas e as demais
questdes basearam-se no Modelo de Competéncias Profissionais de Cheetham e Chivers
(1996, 1998, 2000) adaptado por Paiva (2007) buscando identificar como se configuram as
competéncias profissionais de gestores de duas empresas do setor logistico da Paraiba.

3.4 Processo de coleta dos dados

A pesquisa foi aplicada no periodo entre setembro e outubro de 2017 com gestores em
seu local de trabalho. Cada participante assinou voluntariamente o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido. As entrevistas, por meio de autorizacdo, foram gravadas e, em seguida,
transcritas na integra, conforme descrito no Quadro 2.

Quadro 2: Processo metodoldgico

OBJETIVO: Identificar o perfil de competéncia gerencial percebido pelos gestores para o exercicio da
gestdo de empresas familiares.

Técnica de coleta de Entrevista individual semiestruturada gravada em &udio

dados
Aplicacdo Entre setembro e outubro de 2017
- Transcrigéo
Tratamentos dos - Tabela de interpretacdo de dados
dados - Andlise dos resultados

Perfil dos gestores do setor logistico; identificacdo das competéncias profissionais —
Categorias analiticas cognitiva, funcional, comportamental, ética, politica,
metacompeténcias/transcompeténcias, feedback, personalidade e motivacgéo.

Fonte: Elaborado pela autora

As entrevistas foram realizadas com trés profissionais do setor logistico, cujo o perfil
foi apresentado no Quadro 3.

A primeira entrevista foi realizada com E1, um homem de 47 anos que tem a funcdo
de socio e gestor da empresa BETA. A entrevista gravada em audio teve uma duragdo média
de 15 minutos.

Para a segunda entrevista, foi realizada a mesma preparacdo da primeira entrevista,
tendo como entrevistado o E2, um homem de 22 anos, que atua na empresa GAMA na fungéo
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de gerente do setor logistico. A gravacdo do dudio da entrevista teve uma duracdo média de
20 minutos.

A terceira e Ultima entrevista foi realizada seguindo 0 mesmo roteiro das demais e teve
como entrevistado o E3 que possui 63 anos de idade e atua como socio e gestor da empresa
BETA. A entrevista foi gravada em &udio e teve duracdo media de 21 minutos.

As entrevistas foram analisadas por meio da analise de conteddo que, segundo Bardin
(2006), ¢ um conjunto de técnicas de analise das comunica¢des utilizando uma descri¢do
objetiva e sistematica dos resultados. Conforme sugerido por Franco (2005), o investigador
deve analisar as mensagens para produzir inferéncias sobre: as caracteristicas do texto, as
causas e/ou antecedentes das mensagens e os efeitos da comunicacdo. E assim, realizar a
comparacdo das mensagens para verificar similaridades e diferencas nas narrativas.

Nas passagens das entrevistas transcritas, os sujeitos foram identificados com a letra E
(entrevistados), acompanhado de uma numeragdo com o intuito de manter o sigilo das
informacdes.

Quadro 3: Perfil dos entrevistados

Empresa Sujeito Idade Funcéo
Beta El 47 anos Sécio e gestor
Gama E2 22 anos Gerente do setor logistico
Beta E3 63 anos Sécio e gestor

Fonte: Elaborado pela autora

Apresentada a metodologia, segue a apresentacdo e analise dos resultados.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo serdo apresentados os resultados obtidos atraves das entrevistas realizadas
com trés gestores de empresas familiares responséveis pelo setor logistico das empresas
pesquisadas, a fim de identificar como se configuram as competéncias profissionais de
gestores de duas empresas do setor logistico da Paraiba, sintetizado no Quadro 4.

A andlise dos dados que foram obtidos a partir de trés entrevistas realizadas com
gerentes de duas empresas familiares do setor logistico foi feita a partir da classificagdo e
ordenacdo das informacdes obtidas, fundamentadas nos temas definidos e critério de
significancia estabelecido pela pesquisadora, considerando todo o referencial teérico aqui
retratado.

4.1 Caracterizacao das organizacgdes estudadas

Conforme descrito na metodologia da pesquisa, 0 estudo foi realizado em duas
transportadoras familiares do setor logistico na cidade de Jodo Pessoa, capital da Paraiba.

A empresa BETA foi fundada em 2001, inicialmente com o propoésito de paletizar
cargas, em funcdo da necessidade de alguns atacadistas locais de receber as mercadorias
devidamente acondicionadas em paletes padrdo PBR — no Brasil, € 0 modelo de palete
considerado ideal para armazenagem e movimentagdes de cargas. Em 2007, por solicitagédo de
alguns clientes passaram a realizar a armazenagem, distribuicdo e transporte de mercadorias
para todo o estado da Paraiba. Atualmente, com uma frota de 22 veiculos, possuem cerca de
80 funcionarios envolvidos na logistica e entrega de mercadorias.

A empresa GAMA foi fundada em 2000, atuam no setor logistico com mais de 100
profissionais inclusos nas operacGes e possuem a maxima de entregas eficientes sendo
realizadas em todos os municipios entre Jodo Pessoa e Campina Grande em menos de 24
horas, e no Sertdo do estado em menos de 72 horas.

4.2 Perfil dos gestores do setor logistico

Visando cumprir o primeiro objetivo especifico dessa pesquisa que é identificar o
perfil de competéncia gerencial percebido pelos administradores para o exercicio da gestdo na
pequena empresa, na primeira etapa da entrevista, os sujeitos tiveram liberdade para descrever
a sua trajetoria de vida, narrando sobre os conhecimentos adquiridos ao longo dos anos e,
principalmente, como isso influenciou na caminhada dos mesmos dentro da organizacao até
atingir a posicao ocupada hoje.

No decorrer da entrevista, a pesquisadora se utilizou dos questionamentos presentes no
roteiro de entrevista a fim de obter informac6es mais especificas quanto ao desenvolvimento
das competéncias profissionais, segundo o0 Modelo de Competéncia Profissional adaptado por
Paiva (2007) e, assim, responder também ao segundo objetivo especifico que € caracterizar 0s
gestores de acordo com o desempenho de seus papéis.

Por fim, a rotulacdo tematica tornou-se possivel apds a realizacdo de inUmeras leituras
das entrevistas, separando 0s assuntos relevantes daqueles que, por ventura, desviaram do
tema central do estudo. E assim, realizando um apanhado da trajetdria de vida de cada sujeito
e relacionando-as com o referencial teorico.

4.2.1 Trajetoria de vida do E1

O E1 tem 47 anos de idade e vem de uma familia de classe média baixa. Iniciou a
graduacdo em Agronomia, mas ndo conseguiu concluir. Ha vinte e sete anos, desde o seu
primeiro emprego, atua no setor logistico e cinco anos apds entrar no mercado de trabalho,
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optou por montar uma prestadora de servicos, na qual forneceria médo de obra para carga e
descarga de caminhdes. Apds 14 anos oferecendo esse servi¢o, a convite de um cliente,
resolveu expandir o negdcio e abrir uma prestadora de servicos focada na area de paletizacdo
de cargas, na cidade de Jodo Pessoa.

Passados alguns anos, o mercado de paletizagéo enfraqueceu, mas em fungéo do gestor
ja possuir o know-how e a estrutura necessaria, verificou ai a oportunidade de prestar um
servico logistico mais completo, e, atualmente, a empresa BETA oferece transporte de carga e
distribuicdo para todo o estado da Paraiba.

4.2.2 Trajetoria de vida do E2

O E2 tem 22 anos de idade, € filho de pais separados e mora com a mée e com a irma.
E concluinte do curso de Administracio no IESP e trabalha na empresa GAMA desde que
tinha 17 anos de idade. Durante esse periodo, passou por diversos setores dentro da
organizagdo, como: setor de custos, compras, financeiro, comercial, inclusive, com atividade
externa trabalhando como promotor de vendas e acompanhando um supervisor. Depois de
passar pela maior parte dos setores, assumiu a geréncia de logistica da organizacdo, que
consiste em gerenciamento do deposito e do transporte das mercadorias.

O E2 considera um dos seus pontos fortes, a gestdo de equipes, pois 0 mesmo acreditar
conseguir cativar bem os colaboradores para que a empresa atinja as metas almejadas. Quanto
ao ponto fraco, ele considera que poderia se dedicar mais a analise de numeros
detalhadamente e, consequentemente, entregar mais resultado para a organizacao.

4.2.3 Trajetoria de vida do E3

O E3 tem 63 anos de idade, fez ginasial e cientifico como era denominado na época e
prestou vestibular para engenharia mecéanica ao mesmo tempo em que aplicou para 0 concurso
da academia militar, sendo aprovado em ambas as avaliacGes, optou por cursar a academia
militar. L& ele pretendia fazer engenharia mecénica, como desejava a principio, porém, a
academia ndo dispunha essa graduacdo. Sendo assim, seguiu estudando na é&rea de
manutencdo de material bélico, com o objetivo de na sequéncia, buscar a formacdo em
mecanica. Ao exercer a funcdo de gestor do setor de manutencdo de material bélico, ele se
deu conta que queria trabalhar no setor logistico do exército.

Depois de um periodo, fez p6s graduacdo na area de qualidade total, concluiu
mestrado no exército na area de logistica de material bélico e fez outro curso de graduacdo em
Administracdo. Com isso, dentro do exército, surgiu a oportunidade de ensinar logistica e
administracdo geral. Ao completar 30 anos de servigco prestado ao exército, passou para a
reserva. Nessa época, surgiu a oportunidade de montar a empresa BETA que, inicialmente,
tinha como objetivo a prestacdo de servicos auxiliares de logistica e depois expandiram para a
area de transporte, entregando uma operacéo logistica mais completa.

4.3 ldentificacdo das competéncias profissionais

Competéncia € mais do que simplesmente a educacdo formal e a captacdo de
conhecimentos e habilidades pertinente a determinadas atividades caracteristicas associadas a
uma funcdo. Elas devem ser impulsionadas de acordo com o contexto em que 0 sujeito esta
inserido.

Utilizaremos o modelo idealizado por Cheetham e Chivers (2000) e adaptado por
Paiva (2007) para procurar responder o objetivo geral desse estudo que € identificar as
competéncias profissionais requeridas de gestores do setor logistico da Paraiba na percepcao
dos préprios gestores. Fazendo uso desta referéncia e com base nas entrevistas realizadas,
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buscaremos relacionar os resultados obtidos com as competéncias presentes no Modelo de
Competéncia Profissional em quest&o.

4.3.1 Competéncia Cognitiva

Em relacdo a competéncia cognitiva que refere-se aos conhecimentos contextuais,
tedricos, técnicos e procedimentais no que diz respeito ao gerenciamento de um setor, 0s
entrevistados apresentaram forte inclinagdo para a experiéncia profissional como fator
determinante para o desenvolvimento das competéncias necessérias para atuar no setor
logistico, mas sem deixar de considerar a educacdo formal como um diferencial no exercicio
da gestéo.

Um exemplo disto € a resposta do E3, quando questionado sobre o que tem mais peso,
a educacao formal ou a experiéncia profissional.

Eu acredito que todas as duas sdo muitas importantes, ndo tem como dizer
que uma tem mais que a outra [...] Agora, o0 curso s6 em si, ele ndo lhe
prepara para um bom desempenho ndo, € um ponto de partida e a
experiéncia no dia a dia, na atividade é que vai consolidando o
conhecimento, vai Ihe fazendo estudar um pouco mais, vai exigindo mais de
VOCé e ai € que vocé vai se tornando um profissional.

J& na percepcdo do E1, o que realmente agregou ao desenvolvimento das suas
competéncias foram as suas experiéncias profissionais anteriores.

O que agregou realmente a minha funcdo dentro da empresa foi a minha
experiéncia profissional, o contato com diversas empresas, aprendizado de
um modo geral.

Segundo Dutra (2016), o ponto em questdo é que a competéncia aparenta ultrapassar
as qualificacBes dos sujeitos; estda mais relacionada aquilo que ele consegue entregar
(resultados). Ou seja, ndo é apenas a pessoa possuir a capacitacdo necessaria, ela precisa
compreender a demanda do contexto em que esta inserida.

4.3.2 Competéncia Funcional

As competéncias funcionais correspondem aos conhecimentos e habilidades
especificos do cargo. Estas competéncias, podem ser adquiridas previamente ou ao longo do
exercicio da funcdo. Por exemplo, planejamento estratégico, controle de procedimentos,
acompanhamento da equipe e dos resultados, ou seja, sdo as habilidades empregadas para a
realizacdo de determinadas atividades através das atitudes de terceiros.

Ao ser indagado se a experiéncia profissional é uma peca significante no
desenvolvimento das competéncias profissionais, o E1 afirmou:

Acho sim, ao longo da vida eu tive a oportunidade de trabalhar em diversas
empresas grandes [...]. E essa experiéncia é rica, vocé vai enriquecendo 0 seu
conhecimento com as rotinas que cada um tem, os problemas que cada
empresa dessa passa, as solugfes que eles arrumaram para os problemas e
tudo isso vocé vai participando e vai agregando ao se conhecimento.

O E3 acredita que é necessario possuir uma visdo completa de como operam todos 0s
processos da organizagdo, mesmo aqueles que o gestor ndo consegue estar diretamente
engajado, para obter bons resultados.

Eu diria que sim e ndo poderia ser de outra forma, se vocé quiser administrar
e obter resultado, por exemplo, aqui na empresa, uma atividade de quase 17
anos, com certeza para a gente administrar e se manter no mercado,
precisamos adquirir conhecimento sobre toda a operagao.
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Dutra (2016) afirma que é possivel verificar, desde 1980, que as trajetdrias das
ocupacdes nas empresas e no mercado de trabalho se organizam pelo tipo das atribuicdes e
responsabilidades e, ndo por profissdo ou funcdo. Sendo assim, os individuos que exercem
atividades semelhantes estdio no mesmo caminho. A esséncia das atribuicbes e
responsabilidades é influenciada por fatores como: publico alvo e natureza do conhecimento
técnico.

4.3.3 Competéncia Comportamental/Pessoal

Segundo Zarifian (2001), a competéncia comportamental € aquela referente a
interagdo com as pessoas, ou seja, no nivel gerencial refere-se a flexibilidade, persisténcia e
relacionamento interpessoal.

Pelo relato do E2 € possivel perceber que ele acredita na ideia de equilibrio entre o
emocional e o racional ao estabelecer uma relacdo com a equipe.

O meu relacionamento com o pessoal € meio que informal, assim, em alguns
momentos é informal e em momentos de cobranga, eu tenho um pulso mais
forte... Mas, eu procuro tratar eles de uma forma que eles se sintam meio que
abracados por mim, que eles sintam que eu fago parte deles, porque
realmente eu faco parte deles... Se eu ndo entregar o resultado pra empresa,
guem vai ser cobrado sou eu e eu terei que cobrar deles.

A questdo da flexibilidade gerencial € confirmada no relato do E1, onde podemos
notar que, no caso de prestadores de servicos, praticar a condescendéncia é quase obrigatorio.
Sendo assim, cabe ao gestor ser maledvel para se adaptar as mais diversas situacGes que
surgem no cotidiano administrativo.

Eu acho que é motivar a equipe, conscientizar a equipe da necessidade de
alcangar as metas, convencer os clientes da necessidade de mudar certos
procedimentos, porque as vezes eles criam dificuldades... Tem clientes
nossos que tem rotinas de muitos anos que resistem a mudancgas que a gente
quer implementar e, como a gente € prestador de servigo, existe uma certa
dificuldade para implementar essas mudancas, porque eles acham que por
serem contratantes, ja sabem de tudo e a gente ndo tem nada a acrescentar.

Para Dutra (2016), a dimensdo comportamental é peculiar por expressar sempre a
compreensdo de uma pessoa sobre a outra e que mesmo fazendo uso de comportamentos
observaveis como referéncias para o julgamento da pessoa nessa perspectiva, sempre
resultaram num entendimento particular.

4.3.4 Competéncia Etica

Para a competéncia ética, o parametro que temos para estabelecer a coesdo e a
estabilidade nas relacdes, vem atraves dos valores pessoais e profissionais adquiridos ao longo
da vida, pela interacdo com outras pessoas; esses valores nos orientam ao caminho mais
adequado para atingir os resultados esperados, ou seja, norteiam as tomadas de decisdo na
funcdo gerencial.

Ao ser questionado sobre quais as competéncias que um bom gestor precisa
desenvolver para atuar no setor logistico e como as desenvolveu, o Elafirma:

Etico todo mundo tem que ser, com as pessoas que rodeiam, com as
empresas parceiras, 0s concorrentes, todo mundo... Isso faz parte do dia a
dia, tem que ser natural.

E importante considerar que os nossos valores éticos sempre terdo peso na deciséo do
gestor, mas, o ponto principal é como isso ira refletir dentro da organizacdo sem que
prejudique o andamento das atividades, como relatado por E2:
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Quando existe alguma coisa, por exemplo, algum problema entre
funcionarios, eu procuro chamar um de cada vez, escutar ambas as partes pra
entender o que estd acontecendo, qual é a diferenca que eles tém, de que
forma isso est4 atrapalhando o rendimento deles e depois chamar os dois
juntos para a gente tomar uma decisdo profissional, porque ndo adianta eu
estar com duas pessoas que estdo se “pegando” dentro do deposito e que vai
atrapalhar a minha producéo, vai atrapalhar com certeza a minha operagéo,
entdo eu procuro ter uma conversa bem franca mesmo com eles e se depois
dessa conversa, as coisas ndo se resolverem, infelizmente a gente vai ter que
optar por uma demissdo ou uma adverténcia para o colaborador, para que
isso ndo afete a empresa.

No passado utilizava-se o0 orcamento ou faturamento pelo qual o gestor era
responsavel e hoje se verifica que uma conduta ndo ética ou fora dos valores organizacionais
pode ocasionar um grande prejuizo na imagem da organizacdo em um nivel local ou global.
Além disso, o gestor é responsavel pelo clima, nivel de produtividade, grau de inovacao etc.,
gue ndo conseguimos quantificar. Por essa razdo a complexidade é traduzida em expectativas
da atuacdo da pessoa no nivel de complexidade em que se encontra. (DUTRA, 2016, p. 267)

4.3.5 Competéncia Politica

Esta competéncia foi acrescida ao modelo original por Paiva (2007), a autora
considera a relacdo de poder algo intrinseco das organizacdes.

No que tange o relacionamento do gestor com a equipe, pelo relato de E3, podemos
notar que algumas vezes os gestores criam determinada barreira que impede o relacionamento
direto com a equipe. Essa postura, em algum momento, pode prejudicar o rendimento das
atividades, pois € essencial que o gestor esteja atento ao feedback que os colaboradores
(clientes internos) déo.

H& uma divisdo de tarefas entre mim e meu sécio: meu socio cuidando mais
da parte operacional e eu cuidando mais da parte administrativa, entdo eu ja
ndo tenho um envolvimento tdo grande com toda a equipe. Meu
envolvimento é mais setorizado, mais voltado para o pessoal da
administrac&o.

Nesse sentido, ao ser questionado o que acrescentaria no seu ambiente de trabalho, E2
reconhece que ter pessoas auxiliando no controle das atividades gerenciais, facilitaria o
processo de tomada de decisdo dos gestores.

Se eu tivesse um cara de controle, um cara que fizesse analise de dados e
controle, pra filtrar a producdo, pra entregar esses dados ja filtrados e
analisados para a gestdo s6 tomar a decisdo, eu acho que acrescentaria muito
na nossa logistica.

Dutra (2016) afirma que o trabalho do gestor ndo é apenas a lideranga, e sim saber
gerenciar recursos escassos, ou seja, estd ligado a arena politica da organizagdo; podendo
essas arenas politicas ser do nivel tatico — elaboracdo de normas de convivéncia; e do nivel
estratégico — parcerias, influéncia no contexto da organizag&o.

4.3.6 Metacompeténcias/Transcompeténcias

As metacompeténcias e as transcompeténcias séo fatores imprescindiveis para o
desenrolar do gerenciamento nas organizacGes, levando em consideracdo que a
metacompeténcia e substancialmente aprender a assimilar melhor os conhecimentos, enquanto
a transcompeténcia é a habilidade funcional nos servigos prestados, na interagdo com
terceiros.
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Sobre esses fatores, podemos verificar no relato de E2 que foi a oportunidade de
passar por diversos setores que o fez aprender e enxergar as suas atribui¢cbes de uma forma
mais globalizada.

Com certeza, porgue como eu tive essa oportunidade de passar pela maioria
dos setores da empresa, acho que ficou faltando s6 dois, 0 RH e o
departamento pessoal, que é uma coisa diferente; eu acho que vocé consegue
ter uma visdo geral da empresa e consegue trabalhar dentro da sua area de
uma forma mais eficaz, para diminuicdo de despesas e tudo... Sempre
pensando no geral da empresa e ndo s6 no seu setor.

4.3.7 Feedback

Ao ser indagado sobre quais sdo os maiores desafios da sua funcdo como gestor, E2
descreve que receber o feedback dos seus clientes € um fator determinantes para que ele
consiga acompanhar o progresso das suas atividades.

Eu acho que o nosso maior desafio é a gente ter a satisfacdo dos nossos
clientes e exceléncia nas entregas dos servigos aqui na Paraiba, porque eu
acredito que quem melhor entrega, numa perspectiva interna, € que melhor
vende, porgue a gente sabe que a concorréncia ai fora é muito grande, entéo
se eu chegar na frente do meu concorrente, isso é um ponto muito positivo
pra mim.

No relato de E3 pode-se perceber mais uma vez a preocupagdo com a resposta que o
mercado da para os resultados que a empresa apresenta.

E se manter no mercardo. E para se manter no mercado, a grande
preocupagdo é com a montagem da equipe, com custos, com a qualidade do
servigo, conquistando novos clientes, visando exatamente se manter no
mercado.

Segundo Dutra (2016), a avaliacdo e o feedback permitem que o gestor analise
regularmente o desempenho dos seus liderados, assim como possibilita a avaliacdo dele
préprio, possibilitando que ele construa de forma clara os pontos de melhoria e incentivando o
progresso da organizagdo como um todo.

4.3.8 Personalidade e Motivagao

Ao ser questionado se durante a sua trajetoria as suas perspectivas pessoais e
profissionais sofreram alteracGes, E1 deixa claro que as suas expectativas evoluiram
concomitantemente ao crescimento da organizag&o.

Sim, até porque a empresa comegou muito pequena, ela foi crescendo e
economicamente a nossa situagéo foi melhorando, e as perspectivas pessoais
foram melhorando, o crescimento, a qualidade de vida... Foi tudo
melhorando... A propria empresa, a gente passou a investir em outras areas,
fazendo novos investimentos... Tudo fruto do nosso trabalho inicial.
Respondendo a mesma questdo, E2 relata que a sua motivacéo é trabalhar dia apos dia
para atingir um cargo superior ao seu atualmente de gerente de logistica, demonstrando nisso,
a sua personalidade determinada e ambiciosa.
Rapaz, eu tenho ainda uma perspectiva profissional que ndo foi alcangada,
porque eu trabalho aqui, para um dia eu poder assumir uma diretoria da
empresa, para que eu consiga gerir essa empresa como um todo.

De acordo com o argumento de Cheetham e Chivers (1996, 1998, 2000) e de Paiva
(2007), a personalidade e a motivagdo induzem as medidas tomadas pelas pessoas. Podendo a
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personalidade colaborar ou prejudicar o desemprenho do gestor e a motivagdo afetar o
exercicio da fungdo, como também o desenvolvimento de novas competéncias.

Quadro 4: Sintese da analise dos resultados

CATEGORIAS SINTESE DAS RESPOSTAS ACHADOS DA CATEGORIA

- Em geral, pouca formagdo na darea de
logistica;

- Insergdo no mercado logistico desde o
primeiro emprego;

- Aprendizagem, principalmente, através
da pratica no ambiente de trabalho.

Trajetérias de vida distintas, mas,
ligadas pela influéncia subjetiva da
experiéncia profissional no processo de
aprendizagem gerencial.

Perfil dos gestores do
setor logistico

“Tive como primeiro emprego a empresa X, ja na area de logistica, apds 05 anos, me desliguei para montar
uma prestadora de servigos na qual fornecemos mao de obra para carga e descarga de caminhdo, assim como
paletizacdo de cargas [...] resolvemos aproveitar a estrutura para fazer transporte de carga e distribui¢cdo para
o Estado da Paraiba”. (E1)

“Sou concluinte do curso de Administragdo [...] trabalho na empresa GAMA desde que tinha 17 anos. Passei
por varios setores dentro da empresa, incluindo setor de custos, compras, financeiro, comercial [...] depois de
passar pela maior parte dos setores aqui da empresa, eu assumi a geréncia de logistica da empresa que
consiste em depdsito e na parte dos transportes”. (E2)

“Fiz concurso para a academia militar [...] eu fiz um curso de mestrado no exército, na area de logistica de
material bélico, depois fiz um outro curso de administracdo em geral [...] quando eu passei para a reserva,
surgiu a oportunidade de montar a empresa BETA. Na empresa BETA [...] percebemos que em funcdo do
mercado, precisariamos cair na area de transporte e, na sequencia, passamos a realizar a operagdo de
logistica de uma forma mais completa”. (E3)

- Embasamento tedrico da area de logistica
aliado a experiéncia pratica;

- Aprendizagem através do contato com
stakeholders.

Experiéncia profissional como fator
determinante para o
desenvolvimento de competéncias
profissionais.

Competéncia
Cognitiva

“Eu acredito que todas as duas sdao muitas importantes, ndo tem como dizer que uma tem mais que a outra
[...] Agora, o curso s6 em si, ele ndo lhe prepara para um bom desempenho ndo, é um ponto de partida e a
experiéncia no dia a dia, na atividade é que vai consolidando o conhecimento, vai lhe fazendo estudar um
pouco mais, vai exigindo mais de vocé e ai é que vocé vai se tornando um profissional”. (E3)

Desenvolvimento de habilidades e
conhecimentos especificos da funcdo de
gestor, por meio da experiéncia
profissional.

- Visdo geral de todas as operagdes
dentro da organizagdo;

- Experiéncia profissional impulsiona a
aprendizagem gerencial.

Competéncia
Funcional

“Eu diria que sim e ndo poderia ser de outra forma, se vocé quiser administrar e obter resultado, por
exemplo, aqui na empresa, uma atividade de quase 17 anos, com certeza para a gente administrar e se
manter no mercado, precisamos adquirir conhecimento sobre toda a operagao”. (E3)

Competéncia
Comportamental

- Flexibilidade nas tomadas de decisao;
- O relacionamento com a equipe flui,
porém, com certa dificuldade;

- Lideranga;

- Gestor como principal responsavel

O gestor precisa assumir uma posicdao de
lider flexivel diante das situacdes que
surgem, conscientizando a equipe das
metas a serem alcangadas.
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pelos resultados.

“O meu relacionamento com o pessoal é meio que informal, assim, em alguns momentos é informal e em
momentos de cobranga, eu tenho um pulso mais forte... Mas, eu procuro tratar eles de uma forma que eles
se sintam meio que abragados por mim, que eles sintam que eu fago parte deles, porque realmente eu faco
parte deles... Se eu ndo entregar o resultado pra empresa, quem vai ser cobrado sou eu e eu terei que
cobrar deles”. (E2)

- Etica como caracteristica essencial para o | Adequacdo dos valores éticos pessoais e
desempenho da fungdo gerencial; profissionais ao desempenho das
Competéncia Etica | - Valores éticos pessoais influenciam nas atividades na organizagdo.

tomadas de decisdo.

“Etico todo mundo tem que ser, com as pessoas que rodeiam, com as empresas parceiras, 0s concorrentes,
todo mundo... Isso faz parte do dia a dia, tem que ser natural”. (E1)

- Limites no relacionamento direto com a O fluxo de informagdes entre todos os

equipe; setores da organizagao é essencial para
Competéncia - Divisdo de tarefas; o bom andamento das atividades.
Politica - Gerenciamento de recursos.

“Ha uma divisdo de tarefas entre mim e meu sdcio: meu sécio cuidando mais da parte operacional e eu
cuidando mais da parte administrativa, entdo eu ja ndo tenho um envolvimento tdo grande com toda a
equipe. Meu envolvimento é mais setorizado, mais voltado para o pessoal da administragdo”. (E3)

- Aprendizagem; Desenvolvimento de novas
Metacompeténcias/ | - Visdo globalizada; competéncias pela experiéncia cotidiana
Transcompeténcias | - Comunicagdo. em outros setores.

“Com certeza, porque como eu tive essa oportunidade de passar pela maioria dos setores da empresa, acho
que ficou faltando sé dois, o RH e o departamento pessoal, que é uma coisa diferente; eu acho que vocé
consegue ter uma visdo geral da empresa e consegue trabalhar dentro da sua area de uma forma mais
eficaz, para diminui¢do de despesas e tudo... Sempre pensando no geral da empresa e ndo s6 no seu setor”.
(E2)

O feedback dos clientes em relagdo a

- Percepcdo do sujeito e dos clientes; execugdo dos servigos prestados é
Feedback - Analise dos resultados. fundamental para o aprimoramento das
atividades.

“Eu acho que o nosso maior desafio é a gente ter a satisfacdo dos nossos clientes e exceléncia nas entregas
dos servigos aqui na Paraiba, porque eu acredito que quem melhor entrega, numa perspectiva interna, é que
melhor vende, porque a gente sabe que a concorréncia ai fora é muito grande, entdo se eu chegar na frente
do meu concorrente, isso € um ponto muito positivo pra mim”. (E2)

- Crescimento das perspectivas pessoaise | A  evolugdo das expectativas &

Personalidade e profissionais; concomitante ao crescimento da
Motivagao - Foco em exercer uma atividade logistica organizacao.
de qualidade.

“Sim, até porque a empresa comegou muito pequena, ela foi crescendo e economicamente a nossa situagao
foi melhorando, e as perspectivas pessoais foram melhorando, o crescimento, a qualidade de vida... Foi tudo
melhorando... A prépria empresa, a gente passou a investir em outras dreas, fazendo novos investimentos...
Tudo fruto do nosso trabalho inicial”. (E1)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo compreender como se configuram as competéncias
profissionais de gestores de duas empresas do setor logistico da Paraiba.

Percebeu-se que, para 0s sujeitos entrevistados, o entendimento das competéncias
profissionais é claro e voltado para acdo, ou seja, na obtengdo dos resultados almejados pela
organizacdo. A utilizacdo do Modelo de Competéncias Profissionais de Paiva (2007) por meio
das entrevistas possibilitou também a identificacdo de que as competéncias se desenvolvem
de acordo com o cenario em que 0s gestores estdo inseridos. Isso ficou ainda mais claro no
aspecto comportamental em que o relacionamento da equipe, a qualidade de vida no trabalho
e 0 comprometimento com os clientes e com os resultados sdo 0s pontos mais citados e que
possuem demanda variada de acordo com o contexto.

No ambito da aprendizagem formal e informal, os entrevistados ndo chegaram a um
consenso quanto a importancia da educacao formal para atuacdo no setor logistico, tendo em
vista que para uns € mais relevante do que para outros. Mas, todos foram enfaticos ao declarar
que a experiéncia pratica na area é a maior aliada no desenvolvimento das suas competéncias
profissionais.

No que diz respeito especificamente ao setor logistico, segundo relatado pelos
gestores, a mao de obra que eles possuem nas empresas, no geral, é de baixa renda e de baixo
nivel educacional, portanto, € um desafio diario manter a motivacdo da equipe para o
exercicio de uma funcdo que exige forca fisica e, ainda assim, preservar o ambiente de
trabalho satisfatorio.

Dentre as limitacdes encontradas nesta pesquisa, destaca-se a dificuldade de aplicacéo
das entrevistas com o0s sujeitos, levando em consideracdo o ritmo de trabalho e a pouca
disponibilidade dos gestores, que levou ao éxito a realizacdo de apenas trés entrevistas.

Diante dos dados analisados, fica a sugestéo, para estudos posteriores, a expansao da
pesquisa, incluindo outras empresas do setor logistico.

Além disso, considero importante pesquisar acerca da real aplicacdo de uma gestdo
por competéncias para, assim, colaborar com o desenvolvimento de uma sociedade
profissional fundamentada nas competéncias, combinado as concepg¢des individuais,
organizacionais e sociais, como sugerido por Paiva (2007).

Por fim, podemos concluir que é através da troca de experiéncias e da interacdo com
os stakeholders que as competéncias vdo se expandindo e, consequentemente, se
aperfeicoando as necessidades de cada organizacdo, possibilitando ao gestor um
posicionamento mais adequado diante das situa¢cdes custosas da fungédo gerencial.
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APENDICE A

Roteiro de entrevista

As perguntas a seguir irdo contribuir para a coleta de dados para o trabalho de concluséo

de curso da aluna Gabriela Paiva de Queiroz, que tem como tema: “COMPETENCIAS
PROFISSIONAIS NO SETOR LOGISTICO: um estudo com empresas familiares na cidade

de Jodo Pessoa - PB”. Vale ressaltar que esta pesquisa possui carater sigiloso, para fins

exclusivamente académicos.

10.
11.

Conte-me sobre a sua histéria de vida (idade, familia, origem, classe social, educacao,
valores, costumes, crencas, formacdo profissional, relacionamentos interpessoais,
mercado de trabalho, primeiro emprego, experiéncias profissionais, metas para o
futuro, vocacdo, concorréncia, pontos fortes e fracos como profissional etc.),
principalmente, como foi a sua caminhada dentro da empresa até atingir a posicao que
ocupa hoje?

Em sua opinido, quais as competéncias que um bom gestor precisa desenvolver para
atuar no setor de logistica?

Como vocé desenvolveu essas competéncias? Exemplos.

Vocé acredita que a sua formacdo (educacdo formal) é um diferencial para o
desenvolvimento de competéncias profissionais? Caso nao tenha formacdo, isso é um
limitador? Por qué?

E quanto as suas experiéncias profissionais, vocé as considera uma peca significativa
para a construcao das suas competéncias?

Quais foram as experiéncias de aprendizagem, formais/informais, que vocé considera
terem sido relevantes para o desenvolvimento de suas competéncias?

Nesse sentido, o que tem mais peso, a sua educagdo formal ou as suas experiéncias
profissionais?

Durante essa trajetdria, vocé percebeu alguma mudanga significativa nas suas
perspectivas pessoais e profissionais?

Quais sdo os maiores desafios do exercicio da sua fungdo como gestor?

Como gestor, como vocé considera o seu relacionamento com a sua equipe?

Ter conhecimentos especificos sobre a area o0 ajudou diante da equipe? VVocé estimula

0 compartilhamento dos aprendizados?
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12. Como vocé lida com os conflitos dentro da organizac¢ao?

13. Vocé poderia contar uma situagdo que exigiu muita flexibilidade da sua parte? Como
vOcé procedeu?

14. Hoje vocé possui uma visdo completa de como opera todos os processos de trabalho
dentro da organizagéo?

15. O que vocé mudaria, excluiria ou acrescentaria no seu ambiente de trabalho?
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Tema

Categoria

Subcategoria

Trechos

Significados

Identificar o perfil de
competéncia gerencial
percebido pelos
administradores para o
exercicio da gestdo na pequena
empresa.

Trajetéria até
atingir a posi¢éo
que ocupa hoje

Competéncia Cognitiva

Competéncia Funcional

E1l - Tenho curso superior incompleto em Agronomia [...] tive
como primeiro emprego a empresa X, ja na area de logistica, apds
05 anos, me desliguei para montar uma prestadora de servigos na
qual fornecemos méo de obra para carga e descarga de caminhdo,
assim como paletizacdo de cargas [...] resolvemos aproveitar a
estrutura para fazer transporte de carga e distribuicdo para o
Estado da Paraiba.

Sem formag&o (educacéo formal) na éarea de
logistica, mas com experiéncia na area.

E2 - Sou concluinte do curso de Administracdo [...] trabalho na
empresa GAMA desde que tinha 17 anos. Passei por varios
setores dentro da empresa, incluindo setor de custos, compras,
financeiro, comercial [...] depois de passar pela maior parte dos
setores aqui da empresa, eu assumi a geréncia de logistica da
empresa que consiste em dep06sito e na parte dos transportes.

Sem formacdo (educacdo formal) na area de
logistica, mas com experiéncia na area.

E3 - Fiz concurso para a academia militar [...] eu queria ser um
gestor de manutencdo de material bélico, eu queria trabalhar na
parte de logistica [...] eu fiz um curso de mestrado no exército, na
area de logistica de material bélico, depois fiz um outro curso de
administracdo em geral [...] quando eu passei para a reserva,
surgiu a oportunidade de montar a empresa BETA. Na empresa
BETA [...] percebemos que em funcéo do mercado, precisariamos
cair na area de transporte e, na sequencia, passamos a realizar a
operacdo de logistica de uma forma mais completa.

Formag&o e experiéncia na érea.

Competéncias que
um bom gestor
precisa
desenvolver para
atuar no setor de
logistica

Competéncia Funcional

E1l - Ele tem que ser ético, tem que planejar, tem que ser
comprometido e exigente.

Competéncias bésicas.

E2 - Acho que a principal delas é a gestdo da equipe [...] as vezes,
a gente trabalhar com pessoas que ndo tem tanto conhecimento,

Relacionamento e motivacéo da equipe.




Competéncia
Comportamental

nem tem estudo e ai é um pessoal bem complicado de se tratar
[...] vocé tem que estar com a equipe muito bem motivada para
que vocé consiga trazer resultados para dentro da empresa. Outro
fator também é a organizacdo do ambiente de trabalho [...] eu
acredito que se a gente ndo tiver uma organizacdo, a gente nao
consegue trabalhar.
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E3 - E fundamental um curso de preparacio para atuar na area de
logistica, de maneira a desenvolver conhecimentos na area de
recebimento de mercadorias, na area de armazenagem, na area de
transporte, ou seja, ter um conhecimento especifico mesmo de
logistica. Agora, precisa também ter conhecimento de
administracio em geral aplicada & atividade de logistica.

Educacdo formal como fator essencial para o
desenvolvimento de competéncias na area.

Como
desenvolveu as
competéncias

Competéncia Etica

Competéncia Funcional

Competéncia Cognitiva

E1 - Etico todo mundo tem que ser, com as pessoas que rodeiam,
com as empresas parceiras, 0s concorrentes, todo mundo... Isso
faz parte do dia a dia, tem que ser natural. O planejamento é
procurar trocar ideias com os colaboradores envolvidos nas
diversas atividades, planejando tudo antes de executar. O
comprometimento vem exatamente com a cobranga desse
planejamento feito, cobrando que todo mundo se comprometa
com as metas estabelecidas; e a exigéncia é cobrando os
resultados que a gente estipulou como meta.

Caracteristicas vitais para 0
desenvolvimento do papel de um bom
gestor.

E2 - Em relac8o a motivacdo da equipe, eu procuro sempre estar
me atualizando em alguns cursos que eu ja fiz sobre lideranca e
levar muitas vezes para o lado mais humano, criar um tipo de
afeto com o seu funcionério, eu creio que ele acaba olhando pra
vocé, vendo vocé como exemplo e trabalhando por vocé.

Conhecimento sobre lideranga aliado a um
bom relacionamento com a equipe.

E3 - Primeiro fazendo o curso da academia militar voltado para
logistica de manutencdo de material bélico, na sequéncia, foi feito
um mestrado na &rea também e, posteriormente, o curso de
administracdo. Agora, em cima desses cursos, teve a experiéncia
desenvolvida e o conhecimento que foi adquirido durante o
desempenhar das vérias fungdes.

Educacdo formal aliada & experiéncias
profissionais para o desenvolvimento de
competéncias na area.

Como as
experiéncias
profisionais
contribuem

Competéncia Cognitiva

E1 - Acho sim, ao longo da vida eu tive a oportunidade de
trabalhar em diversas empresas grandes [...]. E essa experiéncia é
rica, vocé vai enriquecendo o seu conhecimento com as rotinas
gue cada um tem, os problemas que cada empresa dessa passa, as

como fator
formacéo das

Experiéncia  profissional
determinante para
competéncias profissionais.




para o
desenvolvimento
das competéncias

Competéncia Funcional
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solugBes que eles arrumaram para os problemas e tudo isso vocé
vai participando e vai agregando ao se conhecimento.

E2 - Com certeza, porque como eu tive essa oportunidade de
passar pela maioria dos setores da empresa, acho que ficou
faltando s6 dois, 0 RH e o departamento pessoal, que é uma coisa
diferente. Eu acho que vocé consegue ter uma visdo geral da
empresa e consegue trabalhar dentro da sua area de uma forma
mais eficaz, para diminuicdo de despesas e tudo... Sempre
pensando no geral da empresa e ndo s6 no seu setor.

Metacompeténcia: aprender a aprender.
Experiéncia  profissional como  fator
determinante para formacéo das

competéncias profissionais.

E3 - 1. Sem sombra de duvidas. Porque na realizacdo de um
curso, vocé adquire uma base tedrica e essa base tedrica, ela sé se
consolida como conhecimento, na medida em que vocé vai
desenvolvendo, adquirindo experiéncias praticas.

Educacdo formal aliada a experiéncias
profissionais para o desenvolvimento de
competéncias na area.

O que tem mais
peso, educacao
formal ou
experiéncias
profissionais

Competéncia Funcional

Competéncia Cognitiva

E1 - O que agregou realmente a minha funcdo dentro da empresa
foi a minha experiéncia profissional, o contato com diversas
empresas, aprendizado de um modo geral.

E2 - A experiéncia profissional.

Experiéncia  profissional como  fator
determinante para formacéo das
competéncias profissionais.

Experiéncia  profissional como  fator
determinante para formacéo das

competéncias profissionais.

E3 - Eu acredito que todas as duas sdo muitas importantes, ndo
tem como dizer que uma tem mais que a outra [...]. Agora, 0 curso
s0 em si, ele ndo Ihe prepara para um bom desempenho néo, € um
ponto de partida e a experiéncia no dia a dia, na atividade é que
vai consolidando o conhecimento, vai lhe fazendo estudar um
pouco mais, vai exigindo mais de vocé e ai é que vocé vai se
tornando um profissional.

Educacdo formal aliada & experiéncias
profissionais para o desenvolvimento de
competéncias na area.

Mudanca nas
perspecitvas
pessoais e
profissionais

Competéncia Etica

El - Sim, até porque a empresa comegou muito pequena, ela foi
crescendo e economicamente a nossa situacdo foi melhorando, e
as perspectivas pessoais foram melhorando, o crescimento, a
qualidade de vida... Foi tudo melhorando... A propria empresa, a
gente passou a investir em outras é&reas, fazendo novos
investimentos... Tudo fruto do nosso trabalho inicial.

E2 - Rapaz, eu tenho ainda uma perspectiva profissional que ndo
foi alcancada, porque eu trabalho aqui, para um dia eu poder
assumir uma diretoria da empresa, para que eu consiga gerir essa
empresa como um todo.

Aumento das perspectivas pessoais e
profissionais concomitantemente ao
crescimento da empresa.

Plano de carreira: almeja cargos superiores.




Competéncia Politica

E3 - Quando eu sai do exercito, para trabalhar com a empresa
privada, 0 meu objetivo era de montagem de uma empresa de
qualidade, com eficiéncia e que prestasse um bom servico... Entdo
ndo houve mudanca de perspectiva, 0 que aconteceu foi que a
medida que foi se desenvolvendo a minha atividade profissional,
eu fui realizando outros cursos, fui adquirindo mais experiéncia
profissional, mas o objetivo sempre foi desenvolver o maximo
dentro da atividade de logistica.
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Obijetivo: crescer ao maximo na atividade de
logistica.

Caracterizar os gestores de
acordo com o desempenho de
seus papéis.

Maiores desafios
do exercicio da
funcdo como
gestor

Competéncia
Comportamental

Competéncia Politica

El - Eu acho que é motivar a equipe, conscientizar a equipe da
necessidade de alcangcar metas, convencer 0s clientes da
necessidade mudar certos procedimentos, porque as vezes eles
criam dificuldades...

Motivagdo dos funcionérios e
relacionamento com os clientes.

E2 - Eu acho que o nosso maior desafio é a gente ter a satisfagdo
dos nossos clientes e exceléncia nas entregas dos servigos aqui na
Paraiba, porque eu acredito que quem melhor entrega, numa
perspectiva interna, é que melhor vende, porque a gente sabe que
a concorréncia ai fora € muito grande, entdo se eu chegar na frente
do meu concorrente, isso é um ponto muito positivo pra mim.

Ter um bom feedback dos clientes.

E3 - E se manter no mercado. E para se manter no mercado, a
grande preocupacdo € com a montagem da equipe, com custos,
com a qualidade do servico, conquistando novos clientes, visando
exatamente se manter no mercado.

Manter-se no mercado; feedback externo.

Relacionamento
com a equipe

Competéncia
Comportamental

Competéncia Politica

E1 - Boa.. Consigo me fazer entender, as vezes com certa
dificuldade, mas, a gente vem conseguindo ter uma boa relagao.

Relacionamento com certo ruido entre gestor
e equipe.

E2 - O meu relacionamento com o pessoal é meio que informal,
assim, em alguns momentos ¢é informal e em momentos de
cobranca, eu tenho um pulso mais forte... Mas, eu procuro tratar
eles de uma forma que eles se sintam meio que abragados por
mim, que eles sintam que eu faco parte deles, porque realmente eu
faco parte deles... Se eu ndo entregar o resultado pra empresa,
quem vai ser cobrado sou eu e eu terei que cobrar deles.

Desenvolve um bom relacionamento com os
funcionarios para torna-los aliados.

E3 - H& uma diviséo de tarefas entre mim e meu s6cio: meu socio
cuidando mais da parte operacional e eu cuidando mais da parte
administrativa, entdo eu ja ndo tenho um envolvimento tdo grande
com toda a equipe. Meu envolvimento é mais setorizado, mais
voltado para o pessoal da administrag&o.

Em geral, pouco envolvimento com 0s
colaboradores.
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Como lida com os
conflitos dentro
da organizacdo

Competéncia

Comportamental

Competéncia Etica

Competéncia Politica

E1 -Tento concilia-los... Inicialmente a gente tentar conciliar, se

ndo houver como conciliar, se for conflito entre pessoas, a gente

tenta botar para setores diferentes, se forem bons funcionarios que

a gente acha que devam ser aproveitados, e se for divergéncia de

ideias, a gente vai discutir as ideias até que um convencga o outro e
a gente possa conciliar para chegar a uma opinido so.

E2 - Quando existe alguma coisa, por exemplo, algum problema
entre funcionarios, eu procuro chamar um de cada vez, escutar
ambas as partes pra entender o que esta acontecendo, qual é a
diferenca que eles tém, de que forma isso esta atrapalhando o
rendimento deles e depois chamar os dois juntos para a gente

tomar uma decisdo profissional.

E3 - Como se lida com conflitos em qualquer situagdo. Surgiu um
conflito, vocé tem que fazer um estudo de situacéo, de maneira a
verificar quais séo os procedimentos errados e estabelecer as
correcdes necessarias.

Estudo da situacdo, contato com os
envolvidos e aplicacdo das medidas
necessarias.

Possui visdo de
como opera todos
0S processos
dentro da
organizacdo

Competéncia Cognitiva

Competéncia Funcional

E1 - Néo... Por exemplo, o processo contabil € uma coisa que eu
gostaria de dominar mais, mas nao tenho tido tempo e nem tenho
me empenhado para isso, ja que ndo é a minha responsabilidade
na sociedade, acabo me acomodando. Eu cuido mais da parte
operacional e da parte comercial.

Desinteresse na participacdo de novos
processos da empresa.

E2 - Sim... Como eu falei, passei por muito setores da empresa,
entdo, isso me deu uma visdo geral dos processos da empresa.

Visdo globalizada da empresa.

E3 - Eu diria que sim e ndo poderia ser de outra forma, se vocé
quiser administrar e obter resultado, por exemplo, aqui nha
empresa, uma atividade de quase 17 anos, com certeza para a
gente administrar e se manter no mercado, precisamos adquirir
conhecimento sobre toda a operacdo.

Interesse pelos processos da empresa como
um todo.

Mudaria, excluiria
ou acrescentaria
no ambiente de

trabalho

Competéncia

Comportamental

E1 - Eu gostaria que o ambiente de trabalho fosse um pouco mais
leve, que as pessoas trabalhassem com mais prazer, mas ndo é téo
facil de conseguir fazer isso.

Ambiente de trabalho carregado de

cobrangas.

E2 - Se eu tivesse um cara de controle, um cara que fizesse
andlise de dados e controle, pra filtrar a producéo, pra entregar

esses dados ja filtrados e analisados para a gestdo s6 tomar a

Déficit na mao de obra (capacitacdo dos
encarregados)




Competéncia Politica

Competéncia funcional

decisdo, eu acho que acrescentaria muito na nossa logistica [...].
Eu acho que ndo tem nada pra excluir, porque eu acho que a gente
trabalha bem, a gente tem uma efetividade boa, a gente tem um
feedback bom dos nossos clientes sobre o nosso trabalho e um
feedback interno também [...] mudaria ou capacitaria mais os
meus encarregados.
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E3 - Se a gente quiser obter resultado, se a gente quiser se manter
no mercado de trabalho, nés teriamos que agir pessoalmente
como administrador, mais presente na equipe, na empresa como
um todo... Entdo, a gente tem que continuar se aperfeicoando,
continuar adquirindo conhecimento como administrador, treinar a
equipe, buscar aperfeicoamentos tecnolégicos, buscar mais
conhecimento do mercado de logistica.

Distanciamento dos gestores na empresa
como partes integrantes da equipe.




