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RESUMO

A Covid-19 deixou uma cicatriz na historia. O distanciamento social, necessario para combater
a transmissao, acelerou o processo de digitalizacdo em diversos setores. O setor logistico
precisou transformar diversas atividades para garantir o abastecimento da cadeia de producéo.
A falta de insumos, o desbalanceamento dos elos da cadeia logistica e a falta de médo de obra
foram os maiores desafios para as empresas e lideres do setor. Apos o periodo pandémico,
varios aprendizados ficaram para a humanidade, tais como: o trabalho remoto ou hibrido;
adocdo de um novo comportamento de consumo de produtos pelo e-commerce e delivery; e a
utilizagdo massiva da tecnologia em atividades cotidianas. Sustentar essa transformagao requer
novas competéncias e habilidades para lideres e profissionais do setor. A logistica continuara
sendo essencial para o setor produtivo e, agora, com o desafio extra de integrar, digitalmente,
todas as etapas da cadeia. No referencial tedrico deste trabalho foram identificados dois
constructos, sendo o primeiro relacionado a avaliacdo das competéncias, dividindo entre
competéncias organizacionais e individuais, gestdo por competéncias e varios modelos
utilizados pelos autores estudados. J& o segundo constructo foi o aprofundamento no tema
logistica, abordando a evolucdo no Brasil e a importancia da logistica no cenario da industria
4.0. Foram analisadas trés hipdteses neste trabalho: a primeira buscou entender se existe uma
lacuna entre a importancia atribuida pelas competéncias estudadas pela alta lideranca e demais
niveis da organizacdo; a segunda hipdtese avaliou se a experiéncia profissional possui
relevancia na importancia atribuida para cada uma das competéncias pesquisadas; e a terceira
hipotese buscou identificar se a importancia atribuida para as competéncias depende do
acompanhamento dos gestores junto aos seus liderados.

Palavras-chave: Competéncias; Logistica; Industria 4.0; Gestdo por competéncias.



ABSTRACT

Covid-19 has left a scar in human history. The social distancing necessary to combat
transmission has accelerated the process of digitization in several sectors. The logistics sector
had to transform several activities to guarantee the supply of the production chain. The lack of
inputs, unbalanced links in the logistics chain and lack of manpower were the biggest challenges
for companies and industry leaders. After the pandemic period, several lessons were learned for
humanity, such as remote or hybrid work, adoption of a new behavior for consuming products
through e-commerce and delivery and the massive use of technology in everyday activities.
Sustaining this transformation requires new competencies and skills for industry leaders and
professionals. Logistics will continue to be essential for the productive sector and now with the
extra challenge of digitally integrating all stages of the chain. In the theoretical framework of
this work, two constructs were identified, the first being related to the assessment of
competencies, dividing between organizational and individual competencies, competency
management and various models used by the authors studied. The second construct was the
deepening of the logistics theme, addressing the evolution in Brazil and the importance of
logistics in the scenario of industry 4.0. Three hypotheses were analyzed in this work. The first
hypothesis sought to understand whether there is a gap between the importance attributed to the
competences studied by the top leadership and other levels of the organization. The second
hypothesis evaluated whether professional experience has relevance in the importance
attributed to each of the researched competences. And the third hypothesis sought to identify
whether the importance attributed to competences depends on the monitoring of managers with

their subordinates.

Keywords: Competencies; Logistics; Industry 4.0; Competency management.
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1 INTRODUCAO

A infraestrutura brasileira enfrenta desafios e gargalos do século passado, sendo um dos
maiores vildes da competitividade brasileira (Alvarenga, 2020). O Brasil possui uma matriz de
transporte desalinhada com a vocagdo de um pais com dimensfes continentais no qual o modal
rodoviario representa 61%, enquanto o modal ferroviario, que seria 0 mais indicado para o
transporte de grandes cargas para grandes distancias, permanece com apenas 21% do montante.
O transporte por cabotagem representa 12%, conforme estudo de Alvarenga (2020). Esse
cenario traz um custo Brasil elevado, tornando os valores dos produtos brasileiros mais altos
que dos concorrentes mundiais, de acordo com Confederacdo Nacional do Transporte (CNT)
(2016). Em 2021, segundo o Ministério da Infraestrutura (2022), foram investidos no pais 260
bilhGes de reais em infraestrutura. Apesar da relevancia do valor investido, segundo 0 mesmo
orgdo, € insuficiente diante do volume de renovac@es, modernizacdes e melhorias necessarias.
Por esse motivo o atual governo criou o plano integrado de longo prazo (2021/2050), que
pretende impulsionar investimentos em infraestrutura na ordem de R$ 517 bilhdes de reais
envolvendo investimentos federais, estaduais, concessGes e autorizagdes (Ministério da
Infraestrutura, 2022).

A mao de obra qualificada sera um desafio para a execucdo desse plano de investimento,
principalmente considerando a lacuna de profissionais qualificados no pais. Segundo o Banco
Nacional de Empregos (BNE) (2021), foram gerados mais de 20 mil novos empregos no setor
logistico, que tornaré ainda mais acirrada a busca pelos melhores profissionais.

De acordo com uma pesquisa da Fundagdo Getulio Vargas (FGV) (2020), o setor
logistico passa por um consideravel déficit de mao de obra qualificada, dada a mudanca
significativa do comportamento dos consumidores, utilizando o e-commerce com maior
frequéncia. Segundo dados da Receita Federal, analisados pela FGV (2020), no Brasil as vendas
online cresceram 73% em 2020, comparando com 2019. Com esse crescimento significativo,
toda a cadeia precisou ser reorganizada, desde o fornecimento de matérias-primas até a entrega
no consumidor final. Dados da pesquisa, Statista (2020), revelam a grande mudanca no hébito
de consumo relativo ao setor alimenticio, sendo o Brasil o maior consumidor de servicos de
delivery com 48,77% de toda a América Latina em 2020.

Somado ao evidente aquecimento do setor, a logistica passa por um momento de
transformacdo. Segundo Accenture (2021), em marco de 2020, ap6s o0 anuncio da pandemia

provocada pela Covid-19, o habito da populacéo, em geral, se transformou, seja pela aceleracao
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do trabalho remoto e pelo novo héabito de consumo em sua prépria residéncia. Esses novos
habitos serdo incorporados, de forma permanente, pela maioria da populagdo. Essa grande
transformacédo no mercado exige uma reflexdo profunda na forma de liderar esse novo ciclo que
se inicia.

A pesquisa de Gartner (2021) realizada com 572 lideres de RH, com o objetivo de
identificar as suas prioridades para 2022, teve os seguintes temas: (i) 59% em desenvolvimento
de competéncias criticas para suas empresas; (ii) 48% no design organizacional e gestdo de
mudancas; (iii) banco de talentos; (iv) futuro do trabalho e; (v) diversidade e inclusdo. Essa
pesquisa destacou a importancia de reavaliar as competéncias em um cenério totalmente
desconhecido, no qual a nova relagéo do trabalho, somada a escassez de mao de obra, precisardo
encontrar um equilibrio no cenario pds-pandemia.

Essa pesquisa identificou competéncias necessarias no ambiente de transformacéo
tecnoldgica e de comportamento no cenério pés-pandemia no setor de logistica brasileiro. Para
isso foram pesquisadas diversas empresas do setor logistico, por meio das suas liderancas,
identificando as similaridades existentes. A pesquisa avaliara as dimensdes fundamentais para
a compreensao das competéncias necessarias para os profissionais do setor. Esse trabalho
identificou o hiato na literatura voltada para o estudo de competéncias necessarias para 0s
profissionais de logistica no periodo nunca vivido, pos-pandémico, no qual a logistica foi

necessaria em uma atuacao nunca experienciada.

1.1 Apresentacdo do tema

De acordo com Dutra (2017), as competéncias possuem duas dimensdes, sendo elas: as
competéncias individuais; e as competéncias organizacionais. Para a execucao da estratégia de
uma empresa, € necessaria a conexao dessas duas dimensdes, pois a competéncia organizacional
é a somatoria das competéncias individuais dos colaboradores ao longo do tempo formando a
cultura organizacional. Ja as competéncias individuais sdo os conhecimentos, habilidades e
atitudes que cada individuo traz consigo em sua experiéncia individual. As competéncias
individuais dos colaboradores, sem um propdésito para a entrega da estratégia, tém pouco
impacto para a organizacao, pois dificilmente conseguirdo canalizar as pessoas para 0 mesmo
propdsito. A visdo baseada em recursos nasce nos estudos de Selsnik (1957) e Penrose (1959).
Esse conceito refere-se as organizagbes que possuem recursos limitados num ambiente

competitivo, possuindo vantagens frente aos seus concorrentes. Barney (1991) corrobora com
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essa visdo sendo um dos grandes precursores do tema. De acordo com a visédo baseada em
recursos, as capacidades internas podem ser um diferencial competitivo sustentavel (Mario et
al., 2016).

1.2 Pergunta de pesquisa

Diante ao exposto, este trabalho tem como propoésito avaliar as competéncias futuras
necessarias aos profissionais de logistica. Considera-se neste estudo o cenério de transformacéo
que o setor estd vivendo. A partir desse contexto procura-se responder a seguinte pergunta:

Quais as competéncias necessarias para os lideres do setor logistico?

1.3 Objetivo

Este trabalho tem como objetivo identificar as competéncias necessarias aos lideres do

setor logistico, tendo em vista 0 momento de digitaliza¢do do setor (CNT,2016).

1.3.1 Objetivos especificos

Este estudo tera como objetivos especificos:

a) identificar as competéncias necessarias para as empresas do setor logistico;

b) identificar a lacuna entre a percepcdo da alta lideranca e funcionarios que possuem
competéncias necessarias para o setor logistico;

c) identificar o impacto da experiéncia profissional na avaliagdo das competéncias

necessarias para o setor logistico.

1.4 Justificativa

Segundo Goldfajn (2018), 70% das tentativas de mudangas organizacionais fracassam.
Um dos principais motivos apontado por ele é que ndo se leva em conta as competéncias
necessarias para a execucdao do plano de mudancas. Segundo Mckinsey (2021), a logistica

mundial passara por transformacdes que foram aceleradas no periodo de pandemia. Esses
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pilares sdo destacados a seguir:

a) Suprimentos estratégicos: diversas empresas sofreram pela falta de fornecimento de
matéria-prima em seu processo produtivo. As empresas precisardo destacar, em sua
estratégia, como verticalizar ou sofisticar a cadeia de suprimentos com fornecedores
dispersos, que aumenta a complexidade de gestdo de estoques, de rotas logisticas e
gestdo da cadeia de producéo.

b) Digitalizacdo e adocdo de analytics: a utilizacdo de inteligéncia de dados sera crucial
para a tomada de decisao baseada em dados. O desenvolvimento de competéncias ligado
a ciéncia de dados e estatistica se faz necessario para a gestdo em tempo real de toda a
complexidade logistica.

c) Omnicanalidade: termo, até entdo pouco utilizada no setor, passa a ser cotidiano para o
setor logistico. Esse termo tem relacdo com os diversos canais de distribuicdo e vendas
para o consumidor final. Com a digitalizacdo da logistica por meio de e-commerce, 0s
canais tradicionais continuardo existindo, mas serdo necessarias novas competéncias

para gerenciar toda a rede.

Dessa forma, este estudo torna-se fundamental para identificar as competéncias
necessarias para o crescimento do setor de logistica que vem sendo demandado paulatinamente.
A realizacdo de uma pesquisa, voltada para as competéncias do setor, favorece a identificacdo
das lacunas existentes e pode ser valiosa para a proposicdo de desenvolvimento dessas
competéncias, conforme Souza & Vasconcelo (2020). A literatura ndo possui trabalhos voltados
para a identificacdo de lacunas no setor logistico nesse cendrio pos-pandémico e este trabalho
pode ser uma janela a estratégia de empresas do setor (Stepanenko & Kashevnik, 2017).

Segundo a Agéncia Nacional de Transportes Ferroviario (ANTF) (2022), o Brasil possui
uma matriz de transportes considerada desbalanceada, tendo um alto percentual de participacédo
do modal rodoviéario, o que torna o custo logistico total desfavoravel ao Brasil, comparado a
outros paises de dimens@es continentais. A Figura 1 compara 0s principais modais de transporte
entre paises de dimens@es continentais, evidencia a grande participacdo do modal rodoviario na
matriz brasileira. A CNT (2022) alerta sobre o desequilibrio da matriz modal do Brasil e destaca
a necessidade de desenvolvimento das competéncias para a logistica do futuro, baseada em
modais mais eficientes para cada vocacdo, como ferrovias para grandes distancias e grandes
volumes, rodovias para distancias menores com volumes menores e aquaviario para cargas

préximas aos rios navegaveis.
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Figura 1 - Matriz dos modais — comparativo entre paises continentais
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Fonte: ANTF (2022).

Segundo Statista (2022), o Brasil aparece como o pais com 0 maior crescimento
projetado entre 2022 e 2025 para compras online. Esse estudo revela que o pais crescera 20,7%.
Para sustentar esse crescimento, serd necessario o desenvolvimento da logistica para conseguir
realizar toda a operacdo de acordo com a nova curva de demanda. Novas competéncias seréo

exigidas para os profissionais desse setor.
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Figura 2 - Ranking de projecdo de crescimento de compra online de 2022 a 2025
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Fonte: Statista (2022).

1.5 Estrutura proposta para a dissertacao

No segundo capitulo deste trabalho, serd apresentado os constructos por meio do
referencial tedrico com a seguinte estruturacéo:
a) Competéncias: diferencas entre competéncias individuais e competéncias
organizacionais, tipos e exemplos de competéncias;
b) Comparativo entre pesquisas ja realizadas e que podem ser favoraveis ao

desenvolvimento de uma pesquisa para o setor.
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No terceiro capitulo sera apresentada a metodologia de pesquisa, por meio da
explanagdo dos critérios e motivos da escolha do tipo de pesquisa, abordando todo o carater
metodolodgico utilizado.

No quarto capitulo, serdo apresentadas as analises e resultados da pesquisa realizada.
Nesse capitulo serdo identificadas as lacunas e divergéncias relativas as competéncias
pesquisadas.

O capitulo 5 apresenta as consideracgdes finais e recomendacfes para pesquisas futuras.
Serdo avaliadas as contribuicGes tedricas para a literatura, bem como as limita¢6es da pesquisa
realizada.

Por fim, nas sessOes finais serdo apresentadas as bibliografias utilizadas, bem como

todos o0s anexos da pesquisa e materiais utilizados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo abordadas referéncias classicas e contemporaneas do tema

competéncias e a suas aplicag¢des para o setor logistico.

2.1 Competéncias organizacionais e competéncias individuais

McClelland (1973) foi um dos precursores do tema competéncias nas organizagoes.
Segundo ele, as competéncias sdo os elementos que diferenciam as entregas superiores de
profissionais que ocupam a mesma funcdo. Seu estudo trouxe a importancia da competéncia
para avaliar o alinhamento dos candidatos para oportunidades de trabalho em substituicdo a
testes de inteligéncia que eram utilizados anteriormente. As habilidades, que s&o talentos
individuais, passaram a ser avaliadas em um contexto maior, no qual a repeticdo das tarefas
realizadas se tornou uma competéncia individual. Sua conclusdo foi que essas competéncias
poderiam ser ensinadas a outras pessoas e assim poderiam ser gerenciadas em beneficio das
organizacOes. Esse conceito transforma os métodos de avaliacéo, por poder diferenciar pessoas
por seus méritos e de uma forma dinamica, reconhecendo a aplicacdo do seu capital intelectual,
conforme Fernandes (2013). Avaliando essas competéncias, é possivel comparar profissionais
além de avaliar a lacuna entre a expectativa da organizacdo (Dutra, 2017). Sua contribuicdo é
muito significativa na literatura, pois ele traz, pela primeira vez, o conceito de que as
competéncias sdo um conjunto de conhecimentos com habilidades resultantes da atitude de uma
pessoa. Diversos autores trazem o modelo CHA: conhecimentos, habilidades e atitudes como
atributos fundamentais da competéncia (Granjeiro, 2022). A Figura 3 demonstra a relacdo entre

0s atributos na construcdo das competéncias.
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Figura 3 - Modelo CHA (Conhecimento, habilidade e atitude)
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Fonte: Granjeiro (2022).

Boyatzis (1982) contribui para o conceito no qual as competéncias individuais possuem
valor quando entregam valor para a organizacdo. As competéncias moldam o comportamento
dos individuos para a entrega da estratégia organizacional. Competéncias individuais sdo
fundamentais para a solucéo de problemas das empresas. Entretanto, as competéncias, apesar
de fundamentais, nao sdo suficientes para a execucao plena do trabalho.

Spencer e Spencer (1993), afirmam que as competéncias organizacionais e a cultura
empresarial sdo dependentes entre si, pois a cultura molda as pessoas que escolhem, avaliam e
reconhecem as melhores competéncias para a empresa, além de avaliar se as pessoas estdo
correspondendo as expectativas. Le Boterf (1995) entende que as competéncias devem ser
avaliadas a partir de trés dimensdes: a) biografia e histéria pessoal; b) formacdo educacional;
c) experiéncia no trabalho. O resultado dessas trés dimensdes pode qualificar as competéncias
desse profissional. Green (2011) resume competéncias como capacidade individual de executar
uma tarefa.

Krogh e Roos (1995) trazem a abordagem de que as competéncias organizacionais
advém do conceito das organizagOes baseadas em recursos, tendo a visdo financeira,
organizacional e de recursos humanos como um tripé. Por outro lado, Porter (1996) difere desse
conceito, pois sua visao € da posicdo competitiva que a empresa deve ter na elaboragédo de sua
estratégia. Prahalad e Hamel (1997) afirmam que vantagem competitiva é a capacidade de se
utilizar tecnologias e competéncias, a fim de resolver um problema apresentado pelo mercado.
Mills (2002) reforca o conceito de Porter no entendimento das competéncias como blocos de
recursos, e que as pessoas os detém para a realizacdo das atividades direcionadas a eles. Muitas

vezes a empresa precisa desaprender como se executa uma atividade para entdo reaprender de
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uma maneira mais adequada, para 0 momento, atendendo as necessidades do mercado.

Zarifian (1999), em seus estudos, traz uma abordagem complementar aos conceitos de
competéncias, que eram direcionados para o conceito de qualificacdo. Ele aborda o tema
trazendo suas ramificacbes para o mundo do trabalho, especificando o que acontece no
cotidiano. S&o elas:

a) Nocdo de eventos - a complexidade do trabalho individual traz, de forma implicita, a
resolucdo de problemas ndo mapeados pela atividade-base, apresentando na sua rotina
diversos contratempos. Dessa forma, a avaliagdo de competéncias nao deve ser usada
utilizando como base descri¢des de cargos, por exemplo (Fleury & Fleury, 2004);

b) Comunicacdo - 0 ato de comunicar estad no ato de transmitir, realizado pelo emissor,
mas, também, no entendimento do receptor da mensagem recebida. Por esse motivo, a
comunicacdo deve ser base da relacdo entre componentes da equipe;

c) Nocgdo de servico - apresenta a relagéo de cliente / fornecedor que pode ser entre cliente
externo ou cliente interno. Essa relagdo é a base para que as atividades sejam entregues
de acordo com as expectativas de ambas as partes, com o objetivo de gerar valor para a

organizagdo. A comunicacdo é base para que esse entendimento acontega.

Em seus estudos, Zarafian (1999) contribui também com outra visdo aprofundada em
areas de desenvolvimento das competéncias da seguinte forma: (i) Competéncias técnicas:
aquelas que sdo inerentes a perfeita execucdo de uma atividade especifica; (ii) Competéncia de
servico: é a visdo do impacto ao consumidor final da execucdo plena das atividades; (iii)
Competéncias de organizacdo: é a relacdo da estruturacdo dos fluxos de trabalho; (iv)
Competéncias sobre processos: tem relacdo com 0s processos da rotina e seus impactos no
trabalho; (v) Competéncias sociais: dizem respeito ao comportamento humano no trabalho.

Green (2011), de forma complementar aos demais autores, classifica as competéncias
da seguinte forma: (i) competéncias genéricas - aquelas que sdo executadas por um grande
grupo de profissionais em uma determinada area que atende a uma grande gama de
organizacOes, como exemplo area de TI; (ii) competéncias especificas - aquelas que ndo podem
ser colocadas em um conjunto de competéncias genéricas e sdo restritas a um grupo pequeno
de profissionais; (iii) competéncias cognitivas - aquelas que ha a necessidade de empregar, de
forma prioritaria, 0 pensamento, por exemplo: escritor, analistas e solucionadores de problemas
complexos; (iv) competéncias interativas - essas competéncias tém a ver com a capacidade de
comunicar e interagir, e: (v) competéncias fisicas - aquelas que se utiliza da forca fisica para a

entrega de sua tarefa.
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O tema competéncias individuais ou organizacionais € debatido ao longo do tempo por
diversos autores (McLagan, 1980). A combinacdo das competéncias, identificadas como
essenciais, para a entrega dos objetivos organizacionais, de maneira estruturada, propde
modelos de gestdo por competéncia. Existe uma diferenca significativa entre gestdo de
competéncia e gestdo por competéncias. A gestdo de competéncias ndo tem um objetivo
especifico, é tratada de maneira informal na relagdo lider / liderado com o objetivo de
desenvolver as habilidades de seu liderado. Ja a gestdo por competéncias tem um carater formal
no qual a organizacdo escolhe as competéncias necessarias para que todos os colaboradores
tenham uma referéncia clara do que é esperado (Fernandes, 2020). Para Dutra (2008), um
modelo de gestdo por competéncias deve ter um olhar sob trés aspectos: competéncias
propriamente dita; complexidade da organizacdo; e espaco organizacional.

Os modelos de competéncias tém uma significativa importancia para estruturar
processos de gestdo de pessoas que contribuem para o0 engajamento e diferenciagdo dos
melhores profissionais. As competéncias sdo fundamentais para diversos processos de pessoas,
conforme Dutra (2008). A remuneracao deve ser atrativa, para que os melhores talentos se
apresentem para executar as atividades. Dessa forma, as competéncias sdo o elo para encontrar
a pessoa certa, remunerando de maneira adequada. A estrutura organizacional tem papel
fundamental para dar fluidez nos processos, e as competéncias ajudam a definir o melhor
design. A gestdo de carreira esta ligada ao desenvolvimento das competéncias necessarias para
seu trabalho. A cultura é o grande guarda-chuva dos processos de pessoas, sendo que ela modela
todos os demais componentes. Na Figura 4 é possivel verificar a conexao entre os processos de

pessoas e as competéncias, que fortalecem a coeréncia e justica no ambiente organizacional.

Figura 4 - Modelo de gestdo por competéncias

< -

Gestdo de carreira

Competéncias - -
P Atracio e selecdo

Fonte: Adaptado de Fernandes (2013).
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2.1.1 Gestao por competéncias

De acordo com Dutra (2017), entre as décadas de 1980 e 1990, as organizagdes
comecaram a gestdo por competéncias, a fim de apoiar a gestdo de pessoas. A utilizacdo da
gestdo por competéncias ajuda a deixar claro para 0s empregados quais sao as expectativas da
empresa em relacdo aos comportamentos necessarios. Stepanenko e Kashevnik (2017) mostram
que o gerenciamento por competéncias favorece a gestdo de pessoas da empresa, haja vista que
se torna possivel tangibilizar um tema subjetivo. Para Dutra (2017) as competéncias podem ser
classificadas em dois tipos: (i) competéncias individuais; e (ii) competéncias organizacionais.
As competéncias individuais sdo aquelas trazidas e desenvolvidas no nivel individual, que
podem ser Uteis ou ndo para a organizacao. Cada individuo possui determinadas competéncias
que foram desenvolvidas ao longo de sua carreira.

Souza e Vasconcelos (2020) afirmam que a gestdo de pessoas por competéncias
alavanca as praticas de pessoas pelos seguintes fatores: (i) processo de atracdo e selecéo - € a
porta de entrada de todas as empresas. Ter a referéncia de quais competéncias sdo necessarias
para atender as expectativas da empresa; (ii) a gestdo por meritocracia - quanto mais claro
estiver o que se espera das pessoas, mais objetivo se transforma a gestdo por mérito, seja por
meio de regras para reconhecimento salarial, seja para a escolha de quem sera promovido ou
demitido. Esse processo é muito poderoso e cria-se um grande simbolo para todos os integrantes
da empresa; (iii) criar senso de responsabilidade em todos o0s niveis da empresa. As
competéncias organizacionais trazem consigo 0s comportamentos esperados para atender a
expectativa. Dessa forma, todos os niveis hierarquicos podem ser responsaveis pelas entregas
em seu nivel de atuacéo.

E possivel avaliar uma pessoa por suas competéncias (Fernandes, 2013), por meio de
uma realidade organizacional advinda de sua estratégia e pela lente de uma referéncia de
competéncias e cultura interna. Por outro lado, os desafios de um mundo globalizado e
complexo denotam uma dificuldade de se resolver esses desafios apenas pela somatoria das
competéncias individuais (Dutra, 2007).

Prahalad e Hamel (1990) apresentam uma nova visdo na qual sao definidos os conceitos
de competéncias essenciais e competéncias organizacionais. As competéncias essenciais sdo
aquelas inerentes a qualquer negocio e tém como objetivos: gerar valor ao cliente; ser dificil se
se imitar; e o habilitar a desenvolver-se em novos mercados. Para Fleury e Fleury (2004) as
competéncias essenciais sdo a capacidade de colocar em pratica um conhecimento, a fim de

alcancar um resultado para um determinado objetivo.
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Benayoune (2017) traz o conceito de competéncias baseadas em estruturas, no qual a
gestdo por competéncias € estruturada, de forma que seja possivel colocar em uma escala légica
e comparavel as competéncias escolhidas pela organizacdo, que serdo importantes para a
entrega de seus objetivos. As competéncias, baseadas em estruturas, podem ser utilizadas para
as mais diversas necessidades da organizagéo, entre eles:

a) Recrutamento e selecdo: a utilizagéo das estruturas de competéncias ajuda na criagdo de
uma referéncia de comportamentos e competéncias que se esperam dos candidatos que
fardo parte da organizacéo;

b) Avaliacdo e performance dos colaboradores, por meio de uma estrutura definida, tornam
objetivos os critérios de avaliagdo das competéncias dos empregados colocando em uma
escala justa e comparavel;

c) Promocdo das pessoas: um dos grandes simbolos culturais de uma empresa esta
diretamente relacionado a como se promove as pessoas. A gestdo de competéncias
baseada em estrutura torna objetivo pelo menos um dos critérios que levou a promogao
de certo individuo. Esse movimento desencadeia na empresa referéncias das
competéncias e habilidades necessarias e entendidas como fundamentais para
desenvolver na carreira,;

d) Treinamento e desenvolvimento de carreira: esse modelo auxilia na escolha de temas
para o desenvolvimento dos grupos de profissionais. Dessa forma, os critérios objetivos
tém como foco o desenvolvimento para a entrega dos objetivos estratégicos da
organizacdo;

e) Criacdo de um banco de dados dos empregados para fins de qualificacdo das

competéncias instaladas na empresa.

Outro fator importante das competéncias baseadas em estruturas tem a ver com a
remuneracao pelas entregas de resultados alinhadas as competéncias utilizadas. Quanto maior
o nivel de competéncia, maiores resultados sdo esperados (Dutra, 2007).

Campion (2011) apresenta um framework que desdobra a misséo, viséo e valores e gera
a necessidade das competéncias organizacionais. Em seu estudo, as competéncias devem se
dividir em competéncias técnicas e competéncias de lideranca. Tendo essas competéncias
definidas, é necessario que os comportamentos esperados de cada uma das competéncias sejam
descritos, para que se tenha a referéncia do que é esperado em cada uma delas. Como proxima
etapa, € necessario criar indicadores que demonstrem a evolucdo dos comportamentos

esperados. Indicadores de performance medem se a visdo, missdo e valores estdo sendo



alcancados. A Figura 5 ilustra esse framework:

25

Figura 5 - Competéncias baseadas em framework Campion (2011)
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Indicadores de comportamento

Indicadores de performance —

Fonte: Adaptado de Campion (2011).

Aprendizagem

Mills (2002), Joel Dutra (2008) e Fernandes (2013) trazem o conceito da articulacéo

entre as competéncias individuais e competéncias organizacionais. Entretanto, o conjunto de

competéncias individuais e organizacionais se complementam criando um ciclo de

aprendizagem coletiva. Mills et al (2002) trazem os tipos de competéncias, por nivel de

importancia, que ajudam a organizar todas elas (Tabela 1).

Tabela 1 - Competéncias por nivel de importancia

Competéncias

essenciais o
estratégia.

Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo,

que sdo chave para a sobrevivéncia da empresa e centrais para sua

Competéncias Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como
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distintivas diferenciadoras de seus concorrentes e que provem vantagens

competitivas.

Competéncias
organizacionais ou | Competéncias e atividades-chave, esperadas de cada unidade de
das unidades de negocio da empresa.

negocio

Competéncias de o o ] o
Atividade que é valiosa para apoiar um leque de competéncias.

suporte
) Capacidade de uma empresa me adaptar suas competéncias pelo
Capacidades , _ _
o tempo. E diretamente relacionada aos recursos importantes para a
dindmicas

mudanca.

Fonte: Mills et al (2002, p.13).

A partir desse conceito se evidencia a necessidade e convergéncia da utilizacdo das
competéncias individuais em prol da entrega de resultados para as organizac6es. A canalizacédo
das competéncias individuais necessarias para as competéncias essenciais da organizacao deve

ser considerada como primeira fase de um processo de desenvolvimento.

2.1.2 Vantagens competitivas pela gestdo por competéncia

Treacy e Wieserma (1995) e Porter (1996) apresentam formas de competir das empresas
pelas suas vantagens competitivas que foram elencadas da seguinte forma:

a) Exceléncia operacional — quando a natureza da organizacdo requer a estabilidade e
disciplina operacional de acordo com o tempo, qualidade e preco necessarios para o
mercado no qual atua.

b) Inovacdo em produtos — quando a esséncia da organizagdo € trazer novos produtos ao
mercado & frente de seus concorrentes e na tentativa de melhoria continua.

c) Orientacdo para o cliente —quando o foco da empresa é a entrega de valor para o cliente.

Fernandes, Bitencourt e Comini (2021) avaliaram 95 organizaces brasileiras, e
concluiram que as competéncias gerais dessas empresas se restringem a 15, sendo 9
competéncias de negdcio e 6 competéncias sociais. A Tabela 2 traz esse detalhamento, bem

como o numero e percentual de empresas que utilizam as respectivas competéncias em seu



modelo de gestdo.

Tabela 2 - Competéncias do negdcio automobilistico
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Business competencies ng Percentage

Strategic Direction / Strategic Integrated vision 91 96%
Results Orientation 88 93%
Planning, Organization and Control / Resource and Time Management 74 78%
Criativity and innovation 62 65%
Customer Orientation 62 65%
Knowledge Management / Self-Development and Learning 59 62%
Decision making 419 52%
Focus on quality a7 49%
Safety, Health and enviroment 14 15%
Social competencies

Leadership / People Management 87 92%
Relationship-building 70 74%
Teamwork 63 66%
Orientation/ change management 46 48%
Negociation 44 46%
Communication 29 31%

Fonte: Fernandes et.al (2021).

Porter (1995) adiciona que a complexidade da diferenciacdo apenas por uma dimenséo

nédo basta para o sucesso da organizacdo. Mesmo que a empresa tenha uma natureza voltada

para a inovacgdo de produtos, sem exceléncia operacional e orientacdo para o cliente ela ndo tera

SUCesSO.

Fleury e Fleury (2000) organizaram em uma mesma perspectiva, 0S objetivos

estratégicos de acordo com suas vantagens competitivas, as competéncias organizacionais e

competéncias individuais. Essa perspectiva apresenta a clareza da interconexdo entre a

estratégia e competéncias. As competéncias organizacionais possuem uma relacdo recursiva

com a estratégia, pois essa é formada pela decisdo da somatéria das competéncias

organizacionais a0 mesmo tempo em que 0s objetivos estratégicos inspiram as competéncias

necessarias para a entrega desses objetivos. A Figura 6 demonstra a articulacdo entre esses

elementos, trazendo também a necessidade da gestdo de pessoas e do modelo de gestdo,

conforme Dutra (2017).
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Figura 6 - Articulacdo entre competéncias e objetivos estratégicos

Objetivos
Estratégicos

Competéncias Modelo de
Organizacionais gestao

Competéncias Individuais Gestdo de
pessoas

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Dutra (2017).

Conforme apresentado ao longo do capitulo, existe uma ampla discussdo e abordagem
do tema competéncia como o conjunto de comportamentos e habilidades que sdo capazes de
entregar alguma tarefa definida. A literatura apresenta contrapontos acerca dessa corrente da
literatura, conforme Gouvea (2007). Essas criticas sdo importantes para o entendimento sobre
as formas de abordagem do tema no futuro. Gouvea (2007) aponta algumas desvantagens para
a aplicacdo do conceito CHA (conhecimento, habilidade e atitude) conforme abaixo:

a) A avaliacdo de uma competéncia pela decomposicao em varias tarefas somente é valida
para atividades de baixa complexidade, que nem sempre sdo as realidades das
organizagOes. Essa decomposicdo tendencia a avaliacdo sobre vérias faces e ndo como
um organismo Unico;

b) Para avaliar uma competéncia € necessario avaliar os comportamentos esperados pelos
individuos, tornando a organizacédo inflexivel e pouco diversa, na forma de pensar e
atuar;

c) Os comportamentos esperados ndo levam em conta aspectos humanos individuais, tais
como valores, ambicgdes e culturas distintas;

d) A competéncia ndo ¢é avaliada sob a 6tica do contexto e sim por meio de um conjunto

de decisdes sob varios prismas, de forma simultanea.
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2.1.3 Lifelong learning como desenvolvimento de competéncias

A Council of the European Union e European Parliament (2006) apresentam um

conceito até entdo pouco abordado no tema competéncias, com uma visdo de lifelong learning.

Esse conceito, embora pouco utilizado nas pesquisas de competéncia, traz um olhar

contemporaneo para pessoas e organizacfes. Essa abordagem diz que os profissionais devem

buscar o desenvolvimento constante e que as suas competéncias precisam também se

desenvolver, a medida que a forma de trabalhar se modifica. Lorentz (2013) reforca que a

dindmica das empresas, inclusive as de logistica, estdo em permanente evolucdo e que é

necessario o desenvolvimento de competéncias que suportem essa dindmica.

A Council of the European Union e European Parliament (2006) definiram 8

competéncias fundamentais para a préatica do lifelong learning (Tabela 3).

Tabela 3 - Fundamentos para a pratica do lifelong learning

Competéncias-

chave

Descricéo

Comunicacao na

lingua materna

Capacidade de expressar, de forma oral e escrita, interpretar
conceitos, fatos e opinides acerca de temas sociais, do trabalho e

lazer.

Comunicagéo em

lingua estrangeira

Capacidade de expressar, de forma oral e escrita, interpretar
conceitos, fatos e opinides acerca de temas sociais, do trabalho e lazer

em lingua diferente da materna.

Competéncia
matematica,
ciéncia e

tecnologia

E a habilidade em aplicar a matematica para a solucéo de problemas
do cotidiano, tais como problemas légicos, modelos graficos,
férmulas, métodos, entre outros. Competéncias tecnoldgicas e
cientificas estdo relacionadas a métodos e conhecimentos para

solucionar problemas do cotidiano, sob responsabilidade individual

ou coletiva.

Competéncia

digital

Envolve a tecnologia da informagéao para solucionar problemas do
trabalho e do lazer utilizando ferramentas tais como software,

aplicagdes, dados e informagdes.

Aprendendo a

aprender

E a habilidade de criar um ciclo de aprendizado continuo incluindo a

gestdo do conhecimento, construgdo e compartilhamento, tanto
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Competéncias- -
Descricéo
chave

individual como em grupo, com o objetivo de aplicar o conhecimento

e competéncias para a entrega de resultados.

o Busca o desenvolvimento da relacdo do homem ao seu ambiente, seja
Competéncia ) ) )
] . no trabalho ou na vida pessoal a fim de construir uma relagdo
social e civica . ) _
democratica e comprometimento com o bem-estar social.

Senso de iniciativa | Refere-se a capacidade individual de colocar ideias em prética por

e meio da criatividade e inovacdo para a criagédo de novos modelos de
empreendedorismo negocios, incremento da receita ou transformando processos.
. Essa competéncia esta relacionada a consciéncia da diversidade
Consciéncia ) o 3 )
ttural cultural e respeito ao direito de expressdo em busca de construir uma
cultural e
5 sociedade mais diversa intelectualmente e com oportunidade para
expressao

todos.

Fonte: Adaptado de Pereira (2018).

Spencer e Spencer (1993) e Bartel-Radic e Giannelloni (2017), s&o reconhecidos como
grandes precursores do tema competéncias nas organizacGes e foram fundamentais na
associacdo entre as competéncias individuais e competéncias organizacionais para a entrega da
estratégia das organizacGes. Essas competéncia sao destacadas como competéncias chaves para
as organizagdes . Abaixo sdo listadas dentro dessa lista com o conceito relativo a cada uma

delas.

a) Mente aberta

Laurillard, D. (2005) - A competéncia mente aberta tem como principal conceito a
capacidade de enxergar pontos de vistas diferentes com abertura e naturalidade. Essa
competéncia possui duas dimensdes, sendo a capacidade de ouvir e a capacidade de discordar.
A primeira delas é a abertura genuina perante opinides divergentes, ndo fazendo pré-
julgamentos. A segunda tem relagdo com a discordancia de opiniGes, sendo que os individuos
tém liberdade para opinar sem medo e, principalmente, tém a capacidade de mudar seu ponto

de vista a partir de uma ideia contraria. Individuos com essa competéncia desenvolvida
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conseguem usar ideias diferentes e divergentes como trampolim para criar uma perspectiva
sobre o tema. Essa competéncia tem grande relacdo com a diversidade e com a inovagéo.
Empresas com essa competéncia instalada tém capacidade de criar produtos e se adaptar ao

mercado com maior velocidade e sucesso (Bartel-Radic e Giannelloni, 2017)

b) Autoconfianca

Bartel-Radic e Giannelloni (2017) - A competéncia autoconfiang¢a tem como conceito a
crenca do individuo na capacidade de executar uma atividade. Esta relacionada a capacidade de
lidar com as circunstancias desafiadoras para alcancar objetivos ou formar opiniGes. A
autoconfianca é identificada nas pessoas como performance superior. A principal medida da
autoconfianca tem relacdo com a intensidade que é diretamente proporcional ao desafio ou risco
a ser enfrentado. Da mesma forma, a capacidade de lidar com o erro € outra dimenséao
fundamental dessa competéncia (Myers, 2004). Grandes profissionais, com elevada
autoconfianca, entendem o erro como parte do processo e tém uma alta velocidade em lidar
com a frustracdo. Tém a capacidade de transpor obstaculos e aprender com os erros cometidos.
Toma decisdes impopulares e em desacordo com outras pessoas, mesmo que fora da sua area
de autonomia. Estd sempre a disposicdo para tarefas desafiadoras e se manifesta de forma
voluntaria para assumir maiores responsabilidades. Aceita responsabilidade sob o fracasso de

maneira proativa e responsavel.

c) Habilidade de comunicacao

Essa competéncia tem como base a capacidade de o individuo se comunicar com
efetividade no meio em que convive (Bartel-Radic e Giannelloni, 2017). Independentemente se
é lider ou membro da equipe, a habilidade de comunicacdo confere uma vantagem para aquele
que a tem. Para o lider a comunicacdo direta parte do pressuposto de que sem uma comunicagdo
adequada dificilmente se consegue mobilizar, de maneira adequada, seu time para seus
objetivos. A comunicacdo pressupde a escuta e a fala, sendo que a capacidade de ouvir
genuinamente é fundamental para uma boa comunicacdo. Em alguns casos a competéncia pode
ser conhecida com outros nomes tais como: escuta ativa, comunicacao interpessoal ou oratdria,
conforme Fernandes (2021). A comunicacdo nédo verbal é a linguagem por meio do tom de voz,

gesticulacdo e contato visual, sendo tdo importante quanto a comunicacao verbal.
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d) Empatia

Bartel-Radic e Giannelloni (2017) - A competéncia empatia refere-se a capacidade de
se colocar no lugar do outro, trazendo para si a incorporacdo da capacidade de transpor um
desafio como se fosse o outro. Ainda tem como conceito a atencdo que é dada a outros, sem
nada em troca, pelo ato genuino da compaix&o. Individuos com essa competéncia desenvolvida
conseguem identificar nos colegas de trabalho fatores que estdo impossibilitando a realizagédo
de sua atividade se colocando no lugar do outro e, dessa forma, conseguem ajudar na solucéo
do problema. Para o lider, essa competéncia reforca a crenga do lider servidor, em quem o
liderado tem a confianca de expor os problemas sabendo que o seu lider ndo terd a intencédo de

julgar, mas sim de ajudar na solucédo da tarefa (Bartel-Radic e Giannelloni, 2017).

e) Orientacdo para a realizacéo

Essa competéncia tem como fundamento a prioridade em entregar resultados acima do
esperado. A busca pela exceléncia é o enfrentamento do padréo atual que pode ser alcancado
pelo autodesafio, competitividade, inovacdo ou empreendedorismo (Spencer e Spencer, 1993).

Pessoas com orientacdo para a realizacdo aceitam metas como desafios a serem
alcancados. Sao focados na tarefa, trabalham duro e tentam fazer o trabalho bem-feito. Atuam
para atender um padrdo estipulado pela lideranca e buscam entregar acima da média. Por vezes,
podem criar seu proprio padrdo de exceléncia, se tornando referéncia do grupo no qual atua.
Provoca alteragdes no processo para melhorar o desempenho do grupo e atender a necessidade
do cliente. Faz anélise de custo-beneficio e toma decisfes impopulares com foco no resultado
(Myers, 2004). Tem controle sobre os indicadores que sdo de sua responsabilidade e tem

orgulho do alcance e superacéo deles.

f)  Impacto e influéncia

Spencer e Spencer (1993) entendem que a competéncia impacto e influéncia tem como
ponto-chave a intengdo de persuadir ou influenciar outras pessoas. Pode também ser
interpretada como convencimento do orador ou desejo de impactar com um objetivo especifico.
A diferenca entre influéncia e impacto est4 na acdo de resposta apds a apresentacdo. O impacto
tem relacdo a atencdo dada para o assunto tratado. A influéncia tem a ver com a compreenséo

e intencdo de mudar seu ponto de vista pelo ponto de vista trazido. Essa competéncia também
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pode ser interpretada como influéncia estratégica, persuasdo direcionada, influéncia
colaborativa, entre outras. Impacto e influéncia normalmente possuem duas dimensdes (Rudy,
2012), a primeira tem relacdo com a complexidade e numero de a¢bes tomadas para poder
influenciar outros; ja a dimensédo secundaria tem relagdo com a amplitude do impacto, ou seja,
de uma pessoa por meio de todo ecossistema no qual esta inserida. Quando o impacto e

influéncia sdo utilizados em outras pessoas é apoiado pela compreensdo interpessoal.

g) Pensamento conceitual

Myers (2004) define a competéncia pensamento conceitual como finalidade de entender
uma situacdo ou dilema organizando as pecgas e ligando conceitos. Também inclui a
identificacdo de padrbes e ou conexdes em situacOes distintas que ndo estdo diretamente
relacionadas. O pensamento conceitual também é conhecido de outras formas, como insight,
pensamento critico, capacidade de gerar conceitos, entre outras. A caracteristica dos individuos
com essa competéncia desenvolvida é a utilizacdo de bom-senso e experiéncia para tomada
deciséo por meio de situacOes passadas que podem ser aplicadas em situagdes atuais. Observa-
se a discrepancia entre tendéncias e relagbes passadas simplificando a complexidade.
Consegue-se criar conceitos explicando, de forma estruturada, os dados (Spencer e Spencer,
1993).

h) Pensamento analitico

Laurillard, D. (2005) conceitua a competéncia pensamento analitico como fundamento
do entendimento de uma situacéo quebrando em partes menores ou desenvolvendo implicacdes
de uma situacdo complexa. A organizacdo de partes de um problema ou fazer comparacoes
sistematicas de formas diferentes, tais como definindo prioridades em uma base, ou
identificando sequéncias ou relagdes causais entre elas sdo caracteristicas do individuo com
essa competéncia desenvolvida. Individuos com capacidade analitica avangada possuem a
capacidade de fazer planos e analises complexas (Spencer e Spencer, 1993). De forma
sistematica decompdem o problema em partes menores e dessa forma conseguem racionalizar
a solugdo. Outra caracteristica é a capacidade de antecipar obstaculos utilizando métodos ja

aprendidos e testados anteriormente. Buscam alta performance e produtividade em todo projeto
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no qual estdo atuando.

i) Iniciativa

O principal conceito da competéncia iniciativa € a preferéncia em agir. A inciativa tem
relacdo com a realizacdo de uma tarefa além do que é esperado, fazendo algo que ninguém
solicitou, mas que adiciona valor ao trabalho. Outro termo utilizado para a iniciativa € a
decisividade, ou seja, a tomada de decisdo para a realizacdo de algo, conforme Spencer e
Spencer (1993). Normalmente individuos com essa iniciativa desenvolvida sdo decisivos em
momento de crise. Contrariamente ao senso comum, age ao inveés de planejar ou estudar, ou
aguardar para que o problema seja resolvido por si s6. Atua de forma independente e
autoliderado direcionando o trabalho para seus pares, independentemente de possuir uma

relacdo de hierarquia (Carter, 2007)

j)  Autonomia

A competéncia autonomia tem como conceito a tomada de decisdo sem esperar a
solicitacdo de outros. O individuo com essa competéncia desenvolvida tem como guia a entrega
de resultados de acordo com a sua capacidade de execucdo, seja ela técnica ou intelectual, mas,
sobretudo, pela atitude de agir espontaneamente (Spencer e Spencer, 1993). O lider que concede
autonomia para seu liderado demonstra maturidade na relacdo. Atuar com autonomia significa
gerenciar a entrega € ndo o meio para se chegar ao resultado. Para se conquistar a autonomia, a
relacdo de confianga deve ser forte a ponto de poder entregar a responsabilidade e acompanhar
o0 resultado esperado. A atuacao do lider para um time de alta performance é diferente de um
time dependente e com necessidade de comando e controle. A pandemia reforcou a necessidade
de um novo formato de trabalho baseado em entregas e ndo em esfor¢o. O futuro do trabalho
tera como base a relacdo de confianga com contratos especificos e entregas bem qualificadas
(Laurillard, D, 2005).

k) Compreensdo interpessoal
A compreensdo interpessoal tem como fundamento a compreensdo de outras pessoas. E

a capacidade de ouvir com precisdo entendendo as ideias e pensamentos (Spencer e Spencer,

1993). Refere-se também a capacidade de entender as preocupacdes e sentimentos nao
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expressos verbalmente, mas entendido pela linguagem corporal. A compreenséo interpessoal
também é reconhecida como empatia ou compreensdo de diagnostico. A compreensdo
interpessoal é comumente demonstrada percebendo o estado de humor e sentimento de outras
pessoas. Estdo sempre disponiveis a ajudar e frequentemente sdo reconhecidos como

conselheiros pela equipe (Myers, 2004).

I) Preocupacdo com a ordem

Essa competéncia tem como principal dimenséo a reducdo da incerteza no ambiente no
qual o individuo esta inserido. Também conhecido como acompanhamento, preocupagdo com
a clareza e desejo de reduzir a incerteza (Spencer e Spencer, 1993). A complexidade da acéo
para aumentar ou manter a ordem no ambiente até a organizacdo dos dados preservando a
estruturacdo e qualidade sdo os principais indicadores de medicdo dessa competéncia. A
preocupacdo com a ordem esté relacionada a manutencao de padrdes de qualidade monitorando
0 seu trabalho e o dos outros. Desenvolve sistemas de controle para auxiliar na gestdo e assim
manter a ordem das atividades. Individuos com essa competéncia desenvolvida sao

reconhecidos como estruturados, organizados e confidveis (Rudy, 2012).

m) Trabalho em equipe e cooperagédo

Edward (2009) conceitua o trabalho em equipe e cooperagdo como a relacdo da intencéo
de trabalhar e cooperar com sua equipe de forma genuina. Fazer parte de um time, trabalhar em
conjunto e ndo individualmente, de forma competitiva. A crenca dessa competéncia, € que
individuos trabalhando em grupo tém maior poténcia do que trabalhando sozinhos. Para se ter
uma atuacdo em equipe ndo é necessaria uma relacédo formal. Individuos com essa competéncia
desenvolvida normalmente se integram naturalmente por fazer sentido ao propdsito ou objetivo.
Solicita inputs, valoriza a contribuicdo e experiéncia dos outros, sempre disposto a aprender
com os membros do grupo. Solicita feedback e contribuigdes de todos (Spencer e Spencer,
1993). O lider com essa competéncia desenvolvida, consegue, simultaneamente, liderar o time
e ser membro de uma equipe. Tem a capacidade de gerenciar e resolver conflitos e consegue
tirar o melhor de cada componente do grupo. Apesar da aparente dicotomia, a lideranca
moderna mostra que a variacdo da lideranca entre os membros € uma das principais
caracteristicas das equipes de alta performance. A competéncia trabalho em equipe e

cooperacdo também é conhecida por gerenciamento de grupos, facilitacdo, resolucdo de
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conflitos, gerenciamento de clima entre outros.

n) Experiéncia

Rudy (2012) entende que a pericia ou experiéncia € uma competéncia voltada para a
aptiddo para a execucao de uma tarefa. Essa aptidao pode ser técnica, gerencial ou profissional.
Essa competéncia pode ser também descrita como, conhecimento, habilidade de diagnostico,
compromisso com a aprendizagem, entre outros. Existem 4 dimensdes para essa competéncia
sendo que a primeira delas é a profundidade do conhecimento. Essa dimenséo refere-se a
formag&o académica e ou experiéncia adquirida ao longo do tempo que trouxe profundidade de
conhecimento para a execuc¢do de suas atividades. A segunda é a amplitude, que tem relacédo
com a experiéncia em gerenciar e organizar as tarefas com uma equipe, com o0 mesmo objetivo
ou meta. A terceira é a aquisicdo de especializacdo, que avalia o esforco empregado para
adquirir mais experiéncias, desde o basico até a mais complexa mudanca de campo de atuacédo.
A guarta e Gltima dimenséo é a intensidade que o conhecimento é aplicado. Sem distribuicédo

do conhecimento ele tem pouco valor para a organizacao (Spencer e Spencer, 1993).

0) Orientacéo ao cliente

Para Laurillard, D. (2005) a orientacdo ao atendimento ao cliente € a competéncia
voltada ao desejo de ajudar ou servir as necessidades do cliente. De forma proativa, busca
maneiras na sua area de atuacdo na empresa e ajuda a resolver essa necessidade. Nessa
competéncia o cliente pode ser entendido como o cliente final, externo a organizacdo ou o
cliente interno, ou seja, o proximo elo da cadeia de producdo. A competéncia de orientacdo ao
cliente possui duas dimensdes: a primeira € a intensidade do motivo, que tem a ver com o
proposito de atender ao cliente. Assim como um advogado, o profissional sente a necessidade
de defender o cliente atendendo suas necessidades e dores; a segunda dimenséo é a quantidade
de esforgo ou iniciativa prépria para solucionar sua necessidade, de forma espontanea.
Individuos com essa competéncia desenvolvida conseguem discernir 0s objetivos de curto
prazo com os de longo, mesmo que esses afetem sua remuneracdo ou bénus no curto prazo.
Tem a consciéncia de que sua decisdo focada no cliente se traduzira na fidelizacao e perenidade

da organizacédo (Spencer e Spencer, 1993).

Este capitulo apresentou conceitos de como as competéncias sdo fundamentais para a
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competéncias individuais sdo importantes,
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que podem e devem ser desenvolvidos. As

mas a soma das competéncias individuais de uma

organizacdo ndo necessariamente causa impacto significativo nos resultados da empresa. As

competéncias organizacionais, quando bem identificadas e desenvolvidas, sdo fatores-chave

para alavancar os resultados da organizagéo.

A Tabela 4 resume os principais autores e apresenta as definigdes sobre o constructo

competéncias. Tem como objetivo simplif

estudo.

icar a visdo da revisao bibliogréafica utilizada neste

Tabela 4 - Sintese do referencial tedrico — competéncias

Constructo Autor

Definicdo

McClelland (1973)

As competéncias sdo os elementos que diferenciam as entregas superiores de
profissionais que ocupam a mesma fungéo.

McLangan (1980)

As competéncias séo caracteristicas individuais que podem influenciar a capacidade
de entrega de resultados com maior ou menor facilidade.

Boyatzis (1982)

Uma caracteristica subjacente de uma pessoal que poderia ser uma motivacéo ,
caracteristica , competéncias, apectos de uma auto imagen ou regra social ou um
conjunto de conhecimento utilizado.

Spencer e Spencer (1993)

Competéncias referem-se a caracteristica intrinseca do individuo que influenciam
suas acOes e server como referéncia para suas entregas no ambiente de trabalho.

Krogh e Roos (1995)

Competéncias organizacionais advém do conceito das organiza¢des baseadas em
recursos, onde a visdo financeira, organizacional e de recursos humanos como um
tripé.

Le Boterf (1996)

Competéncias devem ser avaliada sob 3 dimensdes :a) biografia e historia pessoal. b)
formagdo educacional c) experiéncia no trabalho.

Prahalad e Hamel (1997)

Vantagem competitiva sdo a capacidade de se utilizar tecnologias e competéncias a
fim de resolver um problema apresentado pelo mercado.

Zarifian (1999)

Competéncias acontecem no ambiente de trabalho sob 3 pilares : Nogdo de eventos ,
comunicagéo e nogdo de servigos. Quando o individuo se desenvolve sob esses 3
aspectos ele desenvolve suas competéncias.

Mills (2002)
Competéncias

Competéncias como blocos de recursos e que as pessoas 0s detém para a realizagdo
das atividades direcionadas a eles.

Fleury e Fleury (2004)

Competéncias sdo a capacidade de colocar em pratica um conhecimento afim de
alcancar um resultado para um determinado objetivo.

A Council of the European Union e European Parliamen

Profissionais devem buscar o desenvolvimento constantemente e que as suas
competéncias precisam também se desenvolver a medida que a forma de trabalhar se
modifica.

Dutra (2007)

Competéncias é um conjunto de capacidades ( conhecimento , habilidades, atitudes e
valores mobilizadas para a entrega de uma tarefa que agrega valor.

Green(2011)

Competéncias é a capacidade individual de executar uma tarefa.

Campion (2011)

Competéncias devem se dividir em competéncias as técnicas e competéncias de
lideranca.

Fernandes (2013)

Competéncias sdo a mobilizagdo de conhecimentos , habilidades e atitudes derivando
em entrega.

Bartel-Radic e Giannelloni (2017)

Competéncias sdo definidas como conhecimento , habilidade e atitude ou outra
caracteristica que sdo necessarias para a execucédo do trabalho de forma efetiva.

Benayoune (2017)

Gestdo por competéncias sdo estruturadas de forma que seja possivel colocar em uma
escala logica e comparavel as competéncias escolhidas pela organizacéo que serdo
importantes para a entrega de seus objetivos.

Souza e Vasconcelos (2020)

Gestéo por competéncias, alavancam as préticas de pessoas pelos seguintes fatores: (i)
processo de atracéo e selecdo. (ii) a gestdo por meritocracia. (iii) cria o senso de

responsabilidade em todos os niveis da empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.2 Evolucdo da logistica no Brasil

Os primordios da logistica ttm uma relacdo direta associada as atividades militares
(Shaw, 1915). A grande dificuldade de posicionar os equipamentos bélicos e suprimentos em
geral, nas frentes de batalha eram fator decisivo para ganhar ou perder.

A discussdo sobre logistica nas organizacfes teve seu inicio na metade do século
passado e de acordo com Knowles (1922) identificou valor na gestdo da cadeia de suprimentos.
Seu estudo demonstrou a necessidade do equilibrio entre os elos da cadeia e que a falta de
equilibrio provocava a perda de valor para toda a cadeia logistica. Nesse periodo os primeiros
conceitos de just in time, estoques e capital de giro comecaram a tomar notoriedade. Clark
(1942) reconheceu em seu estudo, que o custo logistico estava embutido no valor do produto
para o consumidor e que a gestdo da cadeia de suprimentos era fator de diferenciacdo no custo
total. Empresas que conseguissem gerenciar bem essa cadeia poderiam ter maior lucro nas suas
atividades.

Blagin et al. (1990) conceituam logistica como uma fungdo, dentro da empresa,
responsavel pela movimentagcdo das matérias-primas e produtos acabados aos seus clientes.
Para Ballou (1993), a logistica estuda como a administracdo pode ser mais eficiente com a
gestdo da cadeia de suprimentos, aumentando sua produtividade e reduzindo seu custo para 0s
clientes. Para Nascimento (2011), a logistica é a atividade integrada responsavel em garantir 0s
suprimentos e distribuir os produtos de forma planejada e organizada, coordenando e
executando os processos da cadeia de producdo, controlando o estoque desde a matéria-prima
até o produto. O objetivo da logistica, segundo Rosa (2011), é entregar o planejado com toda a
cadeia de producdo da empresa com o menor custo e tempo. Novaes (2001) destaca que a
logistica contribui para a cadeia de producdo com 0s seguintes processos produtivos: a)
execucao do processo produtivo de acordo com o planejamento; b) integrar todos as areas da
empresa; ¢) melhoria continua dos processos e produtos e reducao de custo total; d) satisfacdo
do cliente pela entrega do produto de acordo com a sua expectativa de tempo e custo acordado.

Atualmente, o processo logistico ultrapassa as fronteiras das organizacdes e promove a
integracdo das cadeias de producdo contribuindo para sua estratégia competitiva (Chopra e
Meindl, 2001). A dindmica do ambiente competitivo requer profissionais cada vez mais
capacitados que tenham condicdes de gerenciar toda a rede logistica. Nas Ultimas décadas, 0s

negocios se transformaram radicalmente e novas competéncias e praticas foram necessarias
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A Figura 7 apresenta as principais etapas da cadeia de producdo desde a demanda do
cliente, sendo elas: a) recebimento da matéria-prima; b) fabricacdo; c¢) armazenagem; d)
transporte; e) ponto de venda. Além das etapas referidas, existe nessa cadeia o fluxo de
informacdo que acontece de forma simulténea, que é fundamental para a execu¢do conforme o

planejado e com o menor desperdicio de tempo e custo.

Figura 7 - Cadeia de suprimentos

Fluxo de informacao

Fluxo de materiais e produtos

Recebimento ot
Fornecedor de matérias- Fabricacao Armazenagem Transporte Cliente
primas devenda

Fonte: Adaptado de Ballou (1993).

O Council of Logistics Management (CLM, 1998) concatenou o conceito de logistica
que é reconhecido por todo o setor. Dessa forma, o conceito de logistica é parte do processo de
gestdo da cadeia de suprimentos que planeja, implementa e controla o fluxo e armazenamento
de produtos, servicos e informacGes relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, de forma a atender as necessidades dos clientes, de maneira eficiente e eficaz. Apds
esse importante marco conceitual, Boyson et al. (1999) estudaram a evolucdo da logistica sob
4 estagios de evolucdo destacadas abaixo:

e Estagio 1 - logistica subdesenvolvida — o primeiro estagio, teve como principal
influéncia a 22 guerra mundial e teve seu apice na década de 70, época em que a logistica
tinha como principais objetivos a distribuicao fisica dos produtos, seja matéria-prima ou
produtos acabados, de acordo com a atividade de transporte, armazenagem, inventario
ou estoque, pedidos e expedicéo;

o Estagio 2 - logistica incipiente — na década de 80, iniciou-se a analise sobre as etapas do
processo logistico, tendo como foco o transporte e armazenagem;

e Estagio 3 - logistica interna integrada — na década de 90, iniciaram os primeiros estudos
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de canais de distribuicdo, bem como conceitos de processos produtivos. A
competitividade por meio da adocdo de métodos quantitativos e qualitativos de controle
da cadeia de producdo comecaram a surgir. Os clientes interno e externo passaram a ser
reconhecidos dentro do processo;

e Estéagio 4 - logistica externa integrada — nos anos 2000, motivado pela globalizacéo, a
importancia do tema logistica dentro das organizacfes passa a ter mais relevante. Os
elos da cadeia de suprimentos passam a se integrar e o efeito do planejamento de toda a

cadeia comeca a ser entendido por meio do planejamento colaborativo.

A Figura 8 ilustra a evolucdo da logistica, tendo como componentes o grau de integracdo
que, influenciado pelo mercado globalizado, trouxe uma concorréncia com o mercado externo
muito maior. Ao longo deste trabalho serdo apresentadas a evolugéo da logistica para os dias

de hoje, trazendo o conceito da logistica digital e seus desafios.

Figura 8 - Integracdo da logistica na cadeia de producéo

ALTO Estigio 4
1 | Logistica Externa Integrada

: Foco na eficiéncia estratégica

A= Ambiente Estigio 3
'é" Interno Logistica Interna Integrada
%‘“ Foco em servigos e clientes
= Estigio 2
= Logistica Incipiente
= Foco no transporte e
5 pzmszanacom : Ambiente
Estigio 1 [ externo
Logistica Subdesenvolvida :
BAIXO Foco no transporte

1970 1980 1990 2000 Tempo

Fonte: Adaptado de Boyson (1999).

2.2.1 Industria 4.0 e logistica digital

O termo industria 4.0 surgiu, inicialmente, na Alemanha, na feira de Hannover em 2011.
Segundo Gomes (2006), o desenvolvimento tecnoldgico, ao longo dos ultimos anos, trouxe

oportunidades de incremento na produtividade e reducdo de custo para todo 0 processo
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produtivo. De acordo com Kagernann et al. (2013), a quarta revolugéo industrial tem como

conceito fundamental os sistemas cyber-fisicos, que sdo um sistema complexo que conecta as

maquinas com sistemas, ativos, sensores e seres humanos. E uma mudanca significativa e

transformacional dado toda tecnologia que permite a integracéo de todos esses componentes. O

resultado dessas conexdes € um sistema integrado capaz de resultar em uma produtividade

nunca vista (Frank et al, 2019)

Em sua pesquisa, Delloitte (2014) identificou diversos atributos de valor que a industria

4.0 trard como beneficios para a sociedade e para as organizacdes. Esses beneficios nas

indUstrias digitais serdo detalhados abaixo:

1-

Flexibilidade na producéo: a grande utilizacao de robds permite 0 aumento e incremento
da variedade de produtos em uma mesma linha de producédo. A customizacdo em massa
na qual o cliente pode orientar a flexibilidade da producédo de acordo com sua demanda,
abre uma nova complexidade para a cadeia logistica, que precisa abastecer e garantir o
fluxo continuo da producdo. A gestdo do estoque e armazenagem aumentam a
complexidade para o setor de logistica;

Customizacdo em massa: a decisdo da alocacdo das fabricas em regifes onde o custo da
médo de obra é mais barato passa a ter menor relevancia. Com a alta automatizacéo e
possibilidade de operacdo remota, 0 numero de pessoas nas fabricas serd muito
reduzido. O custo de operagdo caira drasticamente, bem como o aumento da eficiéncia
energética. O custo logistico tende a reduzir significativamente. A produ¢do em grande
escala, em pequenos espacos, favorece industrias digitais mais proximas dos clientes
finais;

Aumentar a velocidade: o desenho dos processos e fluxos de producédo tendem a reduzir,
significativamente, o tempo entre a producdo e entrega do produto para o cliente. A
velocidade do processo pode aumentar em 120% na entrega de produtos. Para a cadeia
logistica a necessidade de abastecimento e armazenamento precisard ser reduzida
significativamente para atender a necessidade das industrias digitais;

Melhor qualidade: a tecnologia permitird monitorar, com qualidade, todos os produtos
por meio de sensores de todos os tipos. Gragas a tecnologia 5G, 0 nimero de sensores
inteligentes permitird a analise em tempo real, eliminando a necessidade de equipes
envolvidas na qualidade do produto. A redugdo de desperdicio contribuira para a
reducdo do custo efetivo;

Melhor produtividade: sistemas preditivos para falhas reduzirdo, significativamente, o

tempo ocioso da linha de producéo, planejando tempo de parada de manutencéo e de
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producdo 7 dias por semana e 24 horas por dia. Sistemas supervisérios fardo todos os
processos de planejamento de intervencdo. A méo de obra precisara ser cada vez mais
qualificada para conseguir atuar em uma inddstria digital. Novas competéncias serdo

necessarias para esses profissionais.

A Tabela 5 resume os principais autores e suas defini¢des sobre o constructo logistica,

tendo como objetivo simplificar a visao da revisdo bibliografica utilizada neste estudo.

Tabela 5 - Sintese referencial tedrico - logistica
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Constructo Autor

Definicéo

Knowles (1922)

A logistica ajuda a resolver a necessidade do equilibrio entre os
elos da cadeia para evitar a perda de valor para toda cadeia
logistica.

Clark (1942)

O custo logistico estava embutido no valor do produto para o
consumidor e que a gestdo da cadeia de suprimentos era fator de
diferenciagdo no custo total.

Blagin et al. (1990)

Logistica ¢ uma funcdo dentro da empresa, responsavel pela
movimentagdo das matérias primas e produtos acabados aos seus
clientes.

Ballou (1993)

A logistica estuda como a administragdo pode ser mais eficiente
com a gestdo da cadeia de suprimentos, aumentando sua
produtividade e reduzindo seu custo para os clientes.

Council of Logistics Management (CLM) (1998)

O conceito de logistica é parte do processo de gestdo da cadeia de
suprimentos que planeja, implementa e controla o fluxo e
armazenamento de produtos, servicos e informacdes relacionadas,
desde o ponto de origem até o ponto de consumo de forma a
atender a necessidade dos clientes de forma eficiente e eficaz.

Conceitos de
logistica e

o Novaes (2001)
logistica 4.0

A logistica contribui na cadeia de produgéo com os seguintes
processos produtivos: a) Execucdo do processo produtivo de
acordo com o planejamento. b) Integrar todos as areas da empresa.
c) Melhoria continua dos processos e produtos e reducéo de custo
total. d) Satisfagéo do cliente pela entrega do produto dentro da sua
expectativa de tempo e custo acordado.

Chopra e Meindl (2001)

O processo logistico ultrapassa as fronteiras das organizacoes e
promovem a integracdo das cadeias de produgdo contribuindo para
sua estratégia competitiva.

Gomes (2006)

O desenvolvimento tecnoldgico cria oportunidades de incremento
na produtividade e redugao de custo para todo o processo
produtivo.

Nascimento (2011)

A logistica é a atividade integrada responsavel em garantir os
suprimentos e distribuir os produtos de forma planejada e
organizada, coordenando e executando os processos da cadeia de
producéo, controlando o estogue desde a matéria prima até o

Rosa (2011)

O conceito de logistica é entregar o planejado com toda a cadeia de
producdo da empresa com 0 menor custos e tempo.

Kagernann et al. (2013)

A revolugao industrial 4.0 tem como conceito fundamental os
sistemas cyber-fisicos, que sdo um sistema complexo que conecta
as maquinas com sistemas, ativos, sensores e seres humanos

Deloitte (2014)

Existe diversos atributos de valor que a indUstria 4.0 que trara de
beneficios para a sociedade e para as organizagdes , tais como
flexibilidade da producéo , customizagéo em massa , aumentar a
velocidade , melhor qualidade e melhor produtividade

Fonte: Elaboragéo propria.

Este capitulo trouxe conceitos de logistica e sua importancia para o resultado das

\

organizagbes. Durante a pandemia da Covid-19, a logistica foi colocada a prova pela

reconfiguracdo da cadeia de produ¢do mundial. A industria 4.0 traz uma nova abordagem do

tema anunciando a transformacéo digital da logistica e sera, definitivamente, a nova forma de

atender as necessidades da cadeia produtiva.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
conducdo desta pesquisa que é de natureza positivista, com abordagem quantitativa (Malhotra,
2001), tendo carater exploratério e um método de coleta de dados para construir um conceito
amplo e generalizado (Cipriano, 2002). Inicialmente, sera resgatada a pergunta de pesquisa e
0s respectivos objetivos deste trabalho. A unidade de analise foi realizada com profissionais do

setor logistico de varias empresas e diferentes modais.

3.1 Pergunta de pesquisa

Essa pesquisa tem como objetivo contribuir para a competitividade do setor logistico
tornando-o mais eficiente pela utilizacdo da gestdo por competéncias para atingir as finalidades
das organizac@es. Para isso, a seguinte pergunta de pesquisa deve ser respondida ao final deste
trabalho: Quais as competéncias necessarias para os lideres do setor logistico? Buscando
responder a essa questdo, a partir da revisdo de literatura, tem-se 0s seguintes objetivos
especificos:

a) identificar as competéncias necessarias para as empresas do setor logistico;

b) identificar a lacuna entre a percepcdo da alta lideranca e funcionarios para as
competéncias necessarias para o setor logistico;

c) identificar o impacto da experiéncia profissional na avaliacdo das competéncias

necessarias para o setor logistico.

A partir da dissertagdo de mestrado da Universidade de Lisboa, 2018 com tema:
“Estabelecendo competéncias necessarias para Startups”, foi possivel identificar varias
semelhancas quanto ao objetivo deste estudo. Para definir as competéncias avaliadas nas
startups, foi utilizado o estudo de Spencer e Spencer (1993), e Bartel-Radic e Giannelloni
(2017). Como resultado desses autores, foram definidas competéncias avaliadas por startups de
Portugal, por meio de 42 questdes de multipla escolha na escala Likert. Essas competéncias e

as questodes referentes a cada uma delas estdo descritas na Tabela 6.



Tabela 6 - Competéncias necessarias para startups

Dimensions Questions Based on
Open-mindedness 3.1,32,33 Bartel-Radic e Giannelloni (2017)
Self-confidence 34,35, 36,37 Bartel-Radic e Giannelloni (2017)
Comunication skills 3.8,3.9 Bartel-Radic e Giannelloni (2017)
(sociability)
Empathy 3.10, 3.11, 3.12, 3.13 | Bartel-Radic e Giannelloni (2017)

Achievement orientation

3.14, 3.15, 3.16, 3.17

Spencer e Spencer (1993)

Impact and influence 3.18, 3.19, 3.20 Spencer e Spencer (1993)
Conceptual thinking 3.21,3.22 Spencer e Spencer (1993)
Analytical thinking 3.23,3.24, 3.25, 3.26 Spencer e Spencer (1993)
Initiative 3.27,3.28 Spencer e Spencer (1993)
Autonomy 3.29, 3.30 Spencer e Spencer (1993)
Interpersonal understanding 3.31 Spencer e Spencer (1993)
Concern for order 3.32,3.33,3.34 Spencer e Spencer (1993)
Teamwork and cooperation 3.37,3.38 Spencer e Spencer (1993)
Expertise 3.39, 3.40, 3.41 Spencer e Spencer (1993)
Customer servisse 3.42 Spencer e Spencer (1993)

orientation

Utilizando essa referéncia, foi utilizada a metodologia de pesquisa quantitativa
(Creswell & Creswll, 2021) para este estudo. Essa escolha teve o objetivo de assegurar maior
profundidade e consisténcia do tema pesquisado, tendo 0 amparo de uma pesquisa realizada por
startups que tera similaridade com as competéncias devido ao momento de disrupcdo do setor
(CNT, 2022 e Statista, 2020). Para sustentar a pesquisa quantitativa, o estabelecimento de
hipoteses se faz necessario pela objetividade da pesquisa e pela avaliagdo entre as variaveis

(Creswell, 2007).

Neste estudo foram criadas 3 hip6teses com o objetivo de identificar a relevancia das

Fonte: Elaboracéo propria.

competéncias na visao do lider e na viséo do liderado.

e Hipdtese 1 “Existe uma lacuna entre a importancia atribuida pela alta lideranca as

competéncias pesquisadas que acreditam ser criticas para 0 seu negaocio e a importancia

atribuida pelos funciondrios as mesmas competéncias?”’;
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e Hipotese 2 “A importancia que os funcionarios atribuem as competéncias identificadas
das empresas depende da sua experiéncia profissional?”’;

e Hipotese 3 “A importancia que os funcionarios do setor logistico atribuem as
competéncias identificadas depende do acompanhamento dos gestores logisticos aos

seus funcionarios?”.

Para Vieira (2009) é fundamental a avaliacdo do publico-alvo antes de se iniciar uma
pesquisa. Dessa forma, antes do convite para a pesquisa avaliou-se o publico-alvo, definindo a
escolha por lideres do setor de logistica. A pesquisa quantitativa foi realizada com 524
respondentes, de todos os niveis hierarquicos, entre eles: presidentes, diretores, coordenadores,
supervisores, analistas, entre outros do setor de logistica (Aéreo: 77; aquaviario: 8; dutoviario:
2; ferroviario: 76; e rodoviario: 361) durante os meses de outubro e novembro de 2021. Sexo
feminino (119 respondentes) e sexo masculino (405 respondentes). A grande maioria dos
respondentes esta localizada na regido Sudeste do Brasil, na faixa etaria predominante de 40 e
56 anos de idade e possuem mais de 15 anos de experiéncia na area.

Aplicou-se um questionario eletrénico para funcionarios do setor de logistica de todos
0s niveis, desde presidentes até o publico staff de empresas de pequeno, médio e grandes porte,
situadas em diferentes regiGes do Brasil. O questionario foi aplicado entre os dias 18/10/2021
e 25/11/2021 e tiveram os seguintes nimeros de respostas, a cada disparo da pesquisa, conforme

abaixo:

e Disparo 1: 18/10/2021 Respostas: 198
e Disparo 2: 25/10/2021 Respostas: 102
e Disparo 3: 01/11/2021 Respostas: 82
e Disparo 4: 08/11/2021 Respostas: 68
e Disparo 5: 16/11/2021 Respostas: 38
e Disparo 6: 25/11/2021 Respostas: 36

3.2 Coleta de dados

Para a realizacdo da pesquisa quantitativa foram utilizadas 42 questdes, de acordo com
a pesquisa de Pereira (2018). Para isso, foram traduzidas as perguntas para a lingua portuguesa,

sendo realizadas pequenas corre¢des para o claro entendimento do publico brasileiro. Abaixo
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estédo detalhadas cada uma das questfes com sua respectiva traducéo, conforme Tabela 7.

Tabela 7 - Questionario quantitativo

Dimension English Portugués
| am tolerant towards people Sou tolerante com pessoas cujas
whose opinions differ from mine opinides sdo diferentes das minhas.
Open- I like to talk to people whose Gosto de falar com pessoas cujas
mindedness | opinions are different from mine. opinides sao diferentes das minhas.

I believe to be a tolerant and open-

minded person.

Acredito ser uma pessoa tolerante e

de mente aberta.

Self-confidence

| believe to be more self-confident

than most people.

Acredito ser mais autoconfiante do

que a maioria das pessoas.

I am more independent than most

people.

Sou mais independente do que a

maioria das pessoas.

I believe | have plenty of personal
abilities.

Acredito ter muitas habilidades

pessoais.

| like to be considered a leader.

Gosto de ser considerado um lider.

Communication

In general, when | meet new

people, they tend to value me.

Geralmente, quando conheco

pessoas novas, elas tendem a me

_ valorizar.
skills :
o _ Consigo expressar meus
(sociability) | I can easily express my thoughts ]
) pensamentos e sentimentos
and feelings. )
facilmente.
| believe there are two sides to Acredito que existem dois lados
each question and | try to consider | para cada questdo e tento
them both. considerar ambos.
_ _ _ _ Tento pesar todos 0s pontos
I try to weigh all dissenting points )
] o divergentes antes de tomar uma
Empathy before making a decision.

decisao.

When | am upset with someone, |

try to “put myself'in their shoes”.

Quando estou chateado com
alguém, tento me colocar em seu

lugar.

Sometimes I try to understand my

As vezes, tento compreender
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Dimension

English

Portugués

friends better by imagining a
certain question or scenario from

their perspective.

melhor meus amigos ao imaginar
um cenario ou questao na

perspectiva deles.

Achievement

I have mechanisms for measuring

my own performance.

Tenho mecanismos para medir meu

préprio desempenho.

I am able to look at the results of

my work and improve them.

Consigo identificar os resultados

do meu trabalho e melhoréa-los.

orientation . Consigo estabelecer metas
I am able to set ambitious goals. o
ambiciosas.
I am able to innovate with the goal | Consigo inovar com o objetivo de
of improving the company's results. | melhorar os resultados da empresa.
| turn to objective facts and figures | Considero fatos e nUmeros
in an argument as tools of objetivos em uma discussao como
persuasion. ferramentas de persuaséo.
Impact and | adapt my presentations to Adapto minhas apresentagdes para
influence different target audiences of the os diferentes publicos da minha
business. empresa.
| care about the company's Me importa a reputacao
professional reputation. profissional da empresa.
I am able to identify critical actions | Consigo identificar acdes criticas
for problem solving. para a solucao de problemas.
Conceptual _
o | can identify patterns and S .
thinking ) _ ) Consigo identificar padrdes e
establish relationships between 3 o
_ estabelecer relagdes entre ideias.
ideas.
| can anticipate any obstacles to Consigo antever quaisquer
the good performance of the obstaculos ao bom desempenho da
company. empresa.
Analytical I can disassemble and systematize | Consigo decompor e sistematizar
thinking a problem. um problema.

I have the ability to draw logical

conclusions.

Tenho a capacidade de tirar

conclusdes logicas.

I can determine the consequences

Consigo determinar as
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Dimension English Portugués
and implications of my actions and | consequéncias e implicagdes de
behaviors at work. minhas acfes e comportamentos no
trabalho.
N ) ) Sou proativo em resolver
I am diligent in solving problems.
o problemas.
Initiative _ _ i
| take the initiative to solve Tomo a iniciativa de solucionar
problems before being asked. problemas antes de ser solicitado.
I firmly uphold the assessments | Defendo firmemente as avaliacOes
make of situations. que faco das situacoes.
Autonomy ) Fora da minha zona de conforto,
Outside my comfort zone | can face ) )
] consigo encarar desafios de forma
challenges independently. )
independente.
I can understand the needs, Consigo compreender as
attitudes, and interests of others to | necessidades, atitudes e interesses
cultivate and maintain healthy dos outros para cultivar e manter
interpersonal relationships. relacdes interpessoais saudaveis.
_ Sou consciente das

I am aware of the duties and - o

Interpersonal responsabilidades e obrigagdes

understanding

obligations inherent in my role.

inerentes a0 meu cargo ou posicao.

I check the accuracy of the relevant
information of my work so that the
results meet the company's
operational standards.

Verifico a exatiddo das
informacdes relevantes ao meu
trabalho para que os resultados do
trabalho atendam aos padrdes

operacionais da empresa.

Concern for

order

| keep clear and detailed records of

my work activities.

Mantenho registros claros e
detalhados das minhas atividades
de trabalho.

Teamwork and

cooperation

| actively seek opinions and ideas
from people with a diverse

background and experience.

Procuro opinides e ideias de
pessoas com formagéo e

experiéncias diversas.

When I need help I turn to my

colleagues, either individually or in

Quando preciso de ajuda, recorro a

meus colegas, tanto
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Dimension English Portugués
groups. individualmente como em grupos.
_ _ Valorizo as ideias e sugestdes de
I value the suggestions and ideas of _
outras pessoas em minha
others. o
organizacao.
) Adapto e aplico meu conhecimento
| adapt and apply my technical L o
o técnico as minhas atividades de
knowledge to my work activities.
trabalho.
) Technical work is something that O trabalho técnico é algo que me
Expertise ) ]
stimulates me. motiva.
_ Sou capaz de compartilhar meu
I can share my technical ) o
) conhecimento técnico com meus
knowledge with my colleagues.
colegas.
Customer ] o o )
) | discover and anticipate the needs | Identifico e antevejo as
service
) ) of customers. necessidades dos clientes.
orientation

Fonte: Adaptado de Pereira (2018).
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4 RESULTADOS

No setor logistico existe diversificacdo de modais, tais como: rodoviario, aquaviario,
ferroviario e outros que sdo complementares ou concorrentes entre si. Também é caracterizado
pela grande dispersdo geografica. Dessa forma, na amostragem de pesquisa é necessaria a
consideracdo desses fatores para que tenha dados fidedignos da realidade do setor. Foram
avaliadas, de acordo com a literatura, pesquisas voltadas para competéncias organizacionais e
ou individuais futuras para o setor logistico. Pela falta desses estudos no setor, a escolha foi
avaliar, de acordo com a literatura, pesquisas realizadas sobre o tema competéncias futuras, em
outros setores.

A Figura 9 destaca 0os modais nos quais os empregados e lideres respondentes
atualmente trabalha. O modal rodoviario € o mais relevante com 361 respondentes, seguido
pelo aéreo com 77 respondentes, ferroviario com 76, aquaviario com 8 e dutoviario com 2

respondentes.

Figura 9 - Modal

Modal

2%

fon
F

m Aéreo mAquaviario = Dutoviario ® Ferroviario = Rodoviario

Fonte: Elaboracéo propria.
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Conforme a Figura 10, a grande maioria dos respondentes € do sexo masculino (405

respondentes).

Figura 10 - Género

Género

= Feminino  m Masculino

Fonte: Elaboragéo propria.

A Figura 11 aponta que a faixa etaria predominante dos respondentes esta acima de 28

anos, tendo 40% deles entre 28 e 39 anos e 51% entre 40 e 56 anos.

Figura 11 - Faixa etaria

Faixa etaria

3%

m Até 27 anos ®Entre 28e39anos ® Entre40e56anos = Entre 57 e 76 anos

Fonte: Elaboragéo propria.
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A Figura 12 representa o tamanho da empresa do publico respondente, sendo que 88%
trabalham em empresas acima de 100 funcionarios; 53% trabalham em empresas entre 100 e

499 funcionarios; e 36% em empresas acima de 500 funcionarios.

Figura 12 — Tamanho da empresa

Tamanho da empresa

3%

m Até 19 funciondrios m De 100 a 499 funcionéarios

De 20a 99 funcionarios = Mais de 500 funcionarios

Fonte: Elaboragéo propria.

A Figura 13 representa a distribuicdo dos respondentes por Estado. Em ordem, o Estado
de Sédo Paulo apresenta 0 maior nimero de respondentes (150), seguido por Minas Gerais (139)
e Rio de Janeiro (51). Outros 17 respondentes, atualmente, residem fora do Brasil e ndo estdo

representados no mapa.

Figura 13 — Distribuicéo dos respondentes por Estado

Distribuigdo por estado

Fonte: Elaboragéo propria.
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A Figura 14 representa o numero de respondentes considerados como alta lideranga.
Para as andlises quantitativas da pesquisa sera utilizado esse grupo para comparar com 0S

demais niveis hierarquicos respondentes.

Figura 14 — Respondentes da alta lideranca

Alta lideranga

m Diretor ® Presidente

Fonte: Elaboragéo propria.

A Figura 15 representa os demais cargos de lideranca dos respondentes da pesquisa. Os
gerentes representam 42% da amostra, seguido pelos supervisores/coordenadores com 23 % da

amostra total.

Figura 15 — Respondentes demais liderancgas

Demais liderancas

m Gerente  m Coordenador/Supervisor  m Lider de equipe

Fonte: Elaboracao propria.
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A Figura 16 representa os respondentes dos demais cargos das empresas. Como
destaque estdo os niveis de analistas com 5% da amostra total e técnicos com 2% da amostra.

Figura 16 — Respondentes dos demais cargos

N
L

9

= Analista senior = Analista Pleno Técnico m Estagiario
= Consultor Trainee m Assistente de Logistica m Especialista
m Operacional m Analista Junior m Piloto de linha aérea

Fonte: Elaboracéo propria.

4.1 Escala de competéncias

A Tabela 9 possui os valores madximo e minimo, média, desvio-padrdo e o indice de

consisténcia interna da escala de Alpha de Cronbach.

Tabela 8 - Construtos e consisténcia interna dos itens (resultado geral)

N | Minimo| Méaximo| Média| ~D&SVIo- AT
padréo Cronbach
Mente aberta 524 1,67 5,0 4,29 0,59 0,663
Autoconfianca 524 1,75 50 4,16 0,58 0,668
Habilidade de
o 524 1,00 5,0 3,69 0,76 0,356
comunicagéo
Empatia 524 1,25 5,0 4,23 0,65 0,783
Orientacéo para
524 1,00 5,0 3,96 0,80 0,836

realizacéo
Impacto e influéncia 524 1,00 50 4,46 0,71 0,753
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N | Minimo | Maximo | Média| DeSVIo- g
padrado Cronbach
Pensamento conceitual 524 1,33 50 4,10 0,77 0,870
Pensamento analitico 524 1,00 50 4,13 0,78 0,871
Iniciativa 524 1,00 5,0 4,34 0,87 0,876
Autonomia 524 1,50 5,0 4,09 0,81 0,748
Compreensao
) 524 1,00 5,0 4,34 0,80 0,873
interpessoal
Preocupacdo com a
524 1,00 5,0 3,96 1,06 -
ordem
Trabalho em equipe e
3 524 1,00 5,0 4,37 0,83 0,894
cooperagao
Experiéncia 524 1,00 5,0 4,26 0,89 0,863
Orientacdo para o cliente 524 1,00 5,0 4,14 0,80 -

Fonte: Elaboragéo propria.

Valores de consisténcia acima de 0,7 sdo considerados ideais. O construto com resultado

mais grave é o de habilidade e comunicacdo, com alpha de 0,356. 1sso mostra que as respostas

dadas a esse item ndo estdo caminhando na mesma direcdo — 0 que é esperado de itens que

pertencem a um mesmo construto. Construtos formados por apenas um item ndo tém esse

calculo feito.

O mesmo processo € repetido para a alta lideranca (diretores e presidentes) e demais

colaboradores de maneira separada (Tabela 10).

Tabela 9 - Construtos e consisténcia interna dos itens (diretores e presidentes)

N |Minimo |Maximo | Media| DeSVIo- Al
padréo Cronbach
Mente aberta 104 2,33 5,0 4,19 0,59 0,520
Autoconfianca 104 2,25 5,0 4,13 0,63 0,700
Habilidade de
o 104 2,00 5,0 3,61 0,70 0,222
comunicagéo
Empatia 104 2,25 5,0 4,25 0,59 0,715
Orientagéo para
) 104 1,00 5,0 3,83 0,78 0,795
realizacéo
Impacto e influéncia 104 1,67 50 4,43 0,72 0,645
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N |Minimo | Maximo | Média| DeSVIo- g
padrao Cronbach

Pensamento conceitual 104 1,33 5,0 4,06 0,84 0,907
Pensamento analitico 104 1,50 5,0 4,12 0,75 0,860
Iniciativa 104 1,00 5,0 4,29 0,92 0,916
Autonomia 104 1,50 5,0 3,98 0,88 0,824
Compreenséo
_ 104 1,00 5,0 4,32 0,62 0,766
interpessoal
Preocupagdo com a

104 1,00 5,0 3,73 1,18 -
ordem
Trabalho em equipe e

104 1,67 5,0 4,43 0,77 0,873
cooperacéo
Experiéncia 104 1,67 5,0 4,27 0,87 0,873
Orientacdo para o

104 2,00 5,0 4,13 0,78

cliente

Fonte: Elaboragéo propria.

Para a alta lideranca (presidentes e diretores), conforme Tabela 11, os resultados nao
sdo consistentes nos construtos de mente aberta (0,520), habilidade e comunicacédo (0,222) e

impacto e influéncia (0,645).

Tabela 10 - Construtos e consisténcia interna dos itens (demais cargos)

N Minimo Maximo Média Desuio: Alpha
padréao Cronbach
Mente aberta 420 1,67 50 4,32 0,59 0,698
Autoconfianca 420 1,75 5,0 4,17 0,57 0,662
Habilidade de
) 420 1,00 50 3,70 0,77 0,382
comunicacéo
Empatia 420 1,25 50 4,23 0,67 0,796
Orientacéo para
o 420 1,00 50 4,00 0,80 0,845
realizacéo
Impacto e influéncia 420 1,00 5,0 4,47 0,70 0,784
Pensamento conceitual 420 1,33 5,0 412 0,75 0,859
Pensamento analitico 420 1,00 50 413 0,79 0,875

Iniciativa 420 1,00 50 4,35 0,86 0,866
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N Minimo Maximo Média  DeSVIo- g
padrao Cronbach

Autonomia 420 1,50 5,0 4,12 0,79 0,723
Compreensao
) 420 1,00 5,0 4,34 0,84 0,889
interpessoal
Preocupacdo com a

420 1,00 5,0 4,02 1,03 -
ordem
Trabalho em equipe e

N 420 1,00 5,0 4,36 0,85 0,899

cooperagao
Experiéncia 420 1,00 5,0 4,26 0,90 0,862
Orientacédo para o cliente 420 1,00 5,0 4,14 0,80 -

Fonte: Elaboragéo propria.

Para os colaboradores, os resultados ndo séo consistentes nos construtos de mente aberta
(0,698), autoconfianca (0,662) e habilidade e comunicacédo (0,382).

Conforme Evans (1995), estatisticamente, os valores de Alpha de Cronbach s&o
classificados da seguinte forma:

valores acima de 0,9: excelentes;

entre 0,8 e 0,9: bom;

e entre 0,7 e 0,8: aceitavel;
e entre 0,6 e 0,7: questionavel;
e entre 0,5¢0,6: pobre;

e resultados abaixo de 0,5 sdo inaceitaveis.

De acordo com esse critério, portanto, o construto habilidade de comunicacdo nédo
deveria ser avaliado do ponto de vista estatistico. Entretanto, para o fim que a pesquisa se baseia,
sera utilizado como ponto de analise. O objetivo do teste t é comparar dois grupos e verificar
se a diferenca observada entre eles € estatisticamente relevante. Valor p abaixo de 0,05 indica
diferenga estatistica. Valor de p acima de 0,5 indica que os dois grupos se comportam de

maneira estatisticamente iguais (Tabela 12).
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Tabela 11 - Comparagéo dos dois grupos em relagao aos construtos

Alta lideranca Demais cargos
(n=104) (n = 420)
;.. | Desvio- . Desvio- | Diferenca de *
MIsElE padréo 1I=SIE padrdo | média (E - M) VBT
Mente aberta 4,19 0,59 4,32 0,59
Autoconfianca 4,13 0,63 4,17 0,57 0,04 0,526
Habilidade de
o 3,61 0,70 3,70 0,77
comunicagdo
Empatia 4,25 0,59 4,23 0,67 -0,02 0,771
Orientacdo para
_ 3,83 0,78 4,00 0,80 0,17 0,056
realizacéo
Impacto e influéncia 4,43 0,72 4,47 0,70 0,04 0,609
Pensamento conceitual 4,06 0,84 4,12 0,75 0,06 0,484
Pensamento analitico 4,12 0,75 4,13 0,79 0,01 0,884
Iniciativa 4,29 0,92 4,35 0,86 0,06 0,505
Autonomia 3,98 0,88 4,12 0,79 0,14 0,127
Compreensao
) 4,32 0,62 4,34 0,84 0,02 0,82
interpessoal
Preocupagdo com a
3,73 1,18 4,02 1,03 0,29 0,023
ordem
Trabalho em equipe e
3 4,43 0,77 4,36 0,85 -0,07 0,443
cooperacao
Experiéncia 4,27 0,87 4,26 0,90 -0,01 0,915
Orientacéo para o
4,13 0,78 4,14 0,80 0,01 0,947

cliente

Legenda: *Teste t amostras independentes

Fonte: Elaboracéo propria.

Apenas o item preocupacdo com a ordem apresentou resultado estatisticamente
significativo entre os dois grupos. Os demais cargos indicaram uma importancia mais alta que

a alta lideranga (p = 0,023).
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta pesquisa teve como objetivo a identificacdo das competéncias necessarias para 0s
lideres do setor logistico. Para isso, foram criadas 3 hipéteses, com o objetivo de apontar a
relevancia das competéncias na visdo do lider e na visao do liderado, conforme abaixo:

e Hipdtese 1 “Existe uma lacuna entre a importancia atribuida pela alta lideranca as
competéncias pesquisadas, que acreditam ser criticas para o seu negdcio, e a importancia
atribuida pelos funciondrios as mesmas competéncias?”’;

e Hipdtese 2 “A importancia que os funcionarios atribuem as competéncias identificadas
das empresas depende da sua experi€ncia profissional?”’;

e Hipotese 3 “A importancia que os funcionarios do setor logistico atribuem as
competéncias identificadas depende do acompanhamento dos gestores logisticos aos

seus funcionarios?”

Para essa investigacdo, diversos autores foram utilizados, cada um contribuindo para
alguma parte da pesquisa ou para os fundamentos que a norteou. Os estudos desenvolvidos por
Bartel-Radic et al (2017) e Spencer e Spencer (1993) foram fundamentais para a identificacdo
das competéncias organizacionais, objetos desta pesquisa. Também foi utilizada dissertacéo de
mestrado da Universidade de Lisboa 2018 com tema: “Estabelecendo competéncias necessarias
para Startups” como parametro de estudo com reconhecimento académico e bibliografico que
norteou esta pesquisa.

Como resultado geral, a competéncia “Trabalho em equipe e cooperagdo” aparece com
a maior consisténcia, comparada as demais. Considerando que logistica pode ser vista como
uma cadeia integrada, (Chopra e Meindl, 2001), onde cada elo é cliente e fornecedor das etapas
adjacentes, esse resultado confirma essa afirmacédo pela importancia dada pelos respondentes
de todos os niveis. Em segundo lugar, com maior consisténcia, aparece a competéncia
“iniciativa”. Essa competéncia tem a relacdo com o que é feito além do que é solicitado (Spencer
e Spencer, 1993). Na logistica, ter iniciativa tem grande valor para a execugdo de tarefas que
fogem a rotina, seja para aumentar a produtividade ou para corrigir falhas no processo
produtivo. Cabe uma reflexd@o sobre a estabilidade do processo produtivo, que tendo uma baixa
variancia, a competéncia iniciativa perderia relevancia, bastaria cumprir o processo conforme

esperado.
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Como competéncias com menor consisténcia, conforme respondentes, aparece a
competéncia “Habilidade de comunica¢ao”. Essa competéncia tem como base a capacidade de
o individuo se comunicar com efetividade no meio em que convive. Independentemente se €
lider ou membro da equipe, a habilidade de comunicacdo confere uma vantagem para aquele
que a tem (Bartel-Radic e Giannelloni, 2017). Na logistica, essa competéncia tem influéncia
com a competéncia “Trabalho em equipe” e “Colaboragdo”, conforme Nascimento (2011). A
segunda competéncia com menor consisténcia € a “Mente aberta”, tendo relacdo direta sobre a
“Abertura ao novo” (Spencer e Spencer, 1993). Essa competéncia, do ponto de vista do setor
logistico, pode ser preponderante para 0 movimento de digitalizacdo que estd acontecendo no
setor. Deloitte (2014) destaca a importancia da “Mente aberta” para a industria 4.0. A
flexibilidade e forte incremento de tecnologia fardo uma grande revolucdo na forma de atuar
dos profissionais do futuro (Frank et al, 2019).

Avaliando as mesmas competéncias, mas apenas para o publico de alta lideranca
(Presidentes e diretores) com n=104, as competéncias com maior consisténcia, de acordo com
o0 alpha de Cronbach, foram respectivamente: “Iniciativa” e “Pensamento conceitual”. Diferente
da avaliacdo de todos os respondentes, a competéncia ‘“Pensamento conceitual” teve maior
consisténcia. As competéncias “Habilidade de comunicagao” e “Mente aberta” também foram
as com menor consisténcia, assim como avaliado com todos 0s respondentes.

Outra anélise realizada foi a confirmacdo da hipdtese 1: “Existe uma lacuna entre a
importancia atribuida pela alta lideranca as competéncias pesquisadas que acreditam ser criticas
para 0 seu negocio e a importancia atribuida pelos funcionarios as mesmas competéncias?”’. A
analise comparativa entre as notas atribuidas entre a alta lideranca (presidentes e diretores) e 0s
demais niveis, demonstra que praticamente nao ha diferenca entre as percepc¢des, com excecado
da competéncia “Preocupagdo com a ordem”, apresentando uma diferenca relativa maior de
0,29 entre as avaliacOes atribuidas. Essa competéncia tem relacdo com a gestdo dos dados e
organizacao desses. Essa preocupagdo é maior para os demais cargos do que para a alta
lideranca.

A literatura demonstra como é comum e sensato encontrar uma relacdo entre
competéncias e desempenho entre funcionarios mais experientes (Haschim e Wok, 2014). Essa
afirmativa foi comprovada na hipotese 2 desta pesquisa, quando € observado que quanto mais
experientes sdo os funcionarios, maior a nota atribuida as competéncias.

A hipotese 3 ndo pode ser confirmada, por ndo existir correlagdes que comprovem a

relacdo lider x liderado na pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O setor logistico vive um momento Unico em toda a histéria recente. A digitalizacdo dos
processos e a utilizagcdo de tecnologia para a gestdo da cadeia de suprimentos tornam mais
produtiva toda a economia. Para que seja possivel essa transformacgdo os profissionais
precisardo de novas competéncias e ressignificar as competéncias atuais.

A escassez do tema “Competéncias”, para empresas do setor logistico, mostrou-se um
grande desafio para a realizacdo deste trabalho. Entretanto, a grande amostra da pesquisa, com
representatividade em todos os modais, somada ao numero de respondentes dos niveis e a
abrangéncia em todos os Estados, e empresas de todos os tamanhos, trouxe grande riqueza de
dados, garantindo sua qualidade.

Este trabalho apresenta, como contribuicdo literaria, a avaliacdo da lacuna existente
entre as competéncias necessarias para o setor logistico e abertura do tema competéncias futuras
no cenario pos-pandemia. Além disso, a digitalizacdo do setor aliada a industria 4.0 abre novas
oportunidades para as industrias brasileiras se tornarem mais competitivas frente aos players
mundiais.

Como proposigdo para proximos estudos, a pesquisa pode ser realizada contendo uma
nova amostra, exclusivamente, “Empregados de nivel staff e operacional”, a fim de se

identificar a lacuna entre a percepcao das competéncias entre lideres e liderados.
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Dimension

English

Portugués

Mente aberta

I am tolerant towards people

whose opinions differ from mine

Sou tolerante com pessoas cujas

opinides sdo diferentes das minhas.

I like to talk to people whose

opinions are different from mine.

Gosto de falar com pessoas cujas

opinides sdo diferentes das minhas.

| believe to be a tolerant and

open-minded person.

Acredito ser uma pessoa tolerante e de

mente aberta.

Autoconfianca

| believe to be more self-

confident than most people.

Acredito ser mais autoconfiante do

que a maioria das pessoas.

I am more independent than

most people.

Sou mais independente do que a

maioria das pessoas.

| believe | have plenty of
personal abilities.

Acredito ter muitas habilidades

pessoais.

| like to be considered a leader.

Gosto de ser considerado um lider.

Habilidade de

comunicagéo

In general, when | meet new

people they tend to value me.

Geralmente, quando conheco pessoas

novas, elas tendem a me valorizar.

| can easily express my thoughts

and feelings.

Expresso meus pensamentos e

sentimentos facilmente.

Empatia

| believe there are two sides to
each question and | try to

consider them both.

Acredito que existem dois lados para
cada questdo e tento considerar ambos.

| try to weigh all dissenting

points before making a decision.

Tento pesar todos 0s pontos
divergentes antes de tomar uma

decisao.

When | am upset with someone, |

try to "put myself in their shoes".

Quando estou chateado com alguém,

tento me colocar em seu lugar.

Sometimes I try to understand
my friends better by imagining a
certain question or scenario

from their perspective.

As vezes tento compreender melhor
meus amigos ao imaginar um cenario

ou questdo na perspectiva deles.



70

Dimension English Portugués
I have mechanisms for Tenho mecanismos para medir meu
measuring my own performance. | proprio desempenho.
Orientacéo I am able to look at the results of | Consigo identificar os resultados do
para a my work and improve them. meu trabalho e melhoré-los.
realizacao I am able to set ambitious goals. | Consigo estabelecer metas ambiciosas.
I am able to innovate with the Consigo inovar com o objetivo de
goal of improving the company's | melhorar os resultados da empresa.
results.
| turn to objective facts and Considero fatos e niUmeros objetivos
Impacto e figures in an argument as tools | em uma discussdo como ferramentas
influéncia of persuasion. de persuaséo.
| adapt my presentations to Adapto minhas apresentacdes para 0s
different target audiences of the | diferentes publicos da minha empresa.
business.
| care about the company's Me importa a reputagéo profissional
professional reputation. da empresa.
I am able to identify critical Consigo identificar acdes criticas para
Pensamento actions for problem solving. a solugdo de problemas.
conceitual | can identify patterns and Consigo identificar padrdes e
establish relationships between | estabelecer relacGes entre ideias.
ideas.
| can anticipate any obstacles to | Consigo antever quaisquer obstaculos
the good performance of the ao bom desempenho da empresa.
company.
Pensamento I can disassemble and Consigo decompor e sistematizar um
analitico systematize a problem. problema.

I have the ability to draw logical

conclusions.

Tenho a capacidade de tirar

conclusdes ldgicas.

| can determine the
consequences and implications
of my actions and behaviors at

work.

Consigo determinar as consequéncias
e implicagdes de minhas ag0es e

comportamentos no trabalho.
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Dimension English Portugués
I am diligent in solving Sou proativo em resolver problemas.
Iniciativa problems.
| take the initiative to solve Tomo a iniciativa de solucionar
problems before being asked. problemas antes de ser solicitado.
I firmly uphold the assessments | | Defendo firmemente as avaliacGes que
Autonomia make of situations. faco das situacoes.
Outside my comfort zone | can Fora da minha zona de conforto,
face challenges independently. consigo encarar desafios de forma
independente.
I can understand the needs, Consigo compreender as necessidades,
attitudes, and interests of others | atitudes e interesses dos outros para
Compreensdo | to cultivate and maintain healthy | cultivar e manter relacfes
interpessoal interpersonal relationships. interpessoais saudaveis.
I am aware of the duties and Sou consciente das responsabilidades
obligations inherent in my role. | e obrigacGes inerentes a0 meu cargo
ou posicao.
I check the accuracy of the Verifico a exatiddo das informacdes
relevant information of my work | relevantes ao meu trabalho para que os
so that the results meet the resultados do trabalho atendam aos
company's operational padrdes operacionais da empresa.
standards.
Preocupagéo | keep clear and detailed records | Mantenho registros claros e detalhados
com a ordem of my work activities. das minhas atividades de trabalho.
| actively seek opinions and Procuro opinides e ideias de pessoas
ideas from people with a diverse | com formacéo e experiéncias diversas.
Trabalho em background and experience.
equipe e When I need help I turn to my Quando preciso de ajuda, recorro a
cooperagéo colleagues, either individually meus colegas, tanto individualmente

or in groups.

COMO em grupos.

| value the suggestions and ideas

of others.

Valorizo as ideias e sugestdes de

outras pessoas em minha organizacgao
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Dimension English Portugués
| adapt and apply my technical | Adapto e aplico meu conhecimento
knowledge to my work activities. | técnico as minhas atividades de
Experiéncia trabalho.
Technical work is something O trabalho técnico é algo que me
that stimulates me. motiva.
I can share my technical Sou capaz de compartilhar meu
knowledge with my colleagues. | conhecimento técnico com meus
colegas.
Orientacéo | discover and anticipate the Identifico e antevejo as necessidades

para o cliente

needs of customers.

dos clientes.

Fonte: Elaboracéo propria

Atuacdo da empresa, modal:

() Aéreo

( ) Rodoviério
( ) Ferroviario
( ) Aquaviario

( ) Dutoviéario
Localizacao:
Género:

Faixa etéria;

Cargo:

( ) Alta geréncia (vice-presidente, superintendente, presidente)

( ) Média geréncia (coordenador, supervisor ou gerente)

() Colaborador
( ) Outro:

E-mail:




