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RESUMO

As constantes incertezas vividas na atuadidade, marcas da globalizacdo e
desenvolvimento tecnolégico, promoveram transformagdes econdémicas, sociais e culturais.
Nesse cenério, novos parametros para medir o sucesso empresarial foram surgindo e a gestéo
por competéncias, aos poucos, foi ganhando destaque. Diante disso, 0 estdgio pode ser
considerado como um meio primario para capacitar e desenvolver estudantes nessa nova
realidade. O presente trabalho tem como objetivo geral analisar o processo de aquisicdo de
competéncias comportamentais na pratica do Estdgio supervisonado por aunos de
Administracdo. Para isso, desenvolveu-se um estudo de natureza qualitativa sendo
entrevistados dez estudantes do curso de Administragdo da UFRJ com o roteiro de entrevista
dividido em quatro categorias de andlise pautadas no trabalho de Zarifian (2001). S&o elas:
Competéncias adquiridas, autonomia, tomada de responsabilidade e comunicacéo. Entre os
principais resultados pode-se verificar que o estagio tem contribuido para a aquisicdo de
competéncias na formagdo dos alunos do curso desenvolvendo em primeiro lugar as
competéncias comportamentais e em segundo lugar as técnicas. Neste processo foi possivel
observar a importancia do gestor imediato e a participacéo ativa do aluno que desenvolve
diversas competéncias confirmando a caracteristica abrangente dos profissionais dessa

profiss&o.
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1. INTRODUCAO

A globalizacd e o crescente desenvolvimento da tecnologia e da informagdo
transformaram a sociedade como um todo. Nesse contexto, o perfil dos profissionais desgados
pelas organizagdes foi se modificando e, antes caracteristicas que eram reconhecidamente
valorizadas e estimadas, passam hoje por uma constante mudanga de perspectiva. Estas
habilidades requisitadas pelas empresas ultrapassam as fungdes técnicas ou operacionais, visto
gue as exigéncias ndo se restringem somente ao curriculo académico, mas principal mente por
suas acoes e atitudes frente a situacbes que o mercado de trabalho oferece diariamente. Tais
vivéncias exigem do trabalhador moderno competéncias essenciais a sua sobrevivéncia no
mundo corporativo hgja vista que o processo comunicaciona se tornou muito mais rgpido e
dindmico; as distancias que separam as pessoas Sse encurtaram e a tecnologia permitiu a
otimizacdo de diversas atividades cotidianas. Diante desse cenario, novos parametros para
medir o sucesso empresarial foram surgindo e a gestdo por competéncias, aos poucos, foi
ganhando destague.

Villela e Nascimento (2003) analisaram as competéncias pés-Industriais exigidas pelas
empresas a estagiarios e Recém-Formados e observaram que essas competéncias ndo se
restringem somente ao conhecimento técnico e a formagcdo académica, mas também aos
aspectos comportamentais. Esses aspectos denotam uma tendéncia das organizacOes de
exigirem dos profissionais capacidades como: iniciativa, dinamismo, bom relacionamento
interpessoal e facilidade para trabalhar em equipe. De acordo com o conselho federal de
Administracéo (CFA), em uma pesquisa realizada em 2011 sobre o perfil do administrador na
visdo dos empresérios e empregadores, o administrador tem a seguinte identidade: Formador,
Lider e motivador de equipes; articulador e coordenador das areas da organi zagéo; profissional
gue atua com avisao sistémica/holistica da organizagao; otimizador e com foco em resultados.
Pode-se perceber o perfil abrangente e dinamico desses profissionais, denotando aimportancia
da experiéncia pratica para e vivéncias profissionais para essa categoria.

Segundo uma pesquisa desenvolvida pelo World Economic Forum (2016, apud
ROMEIRA, 2017), as 10 competéncias chaves essenciais no mercado de trabalho para 2020
s80: ser capaz de resolver problemas complexos, ter pensamento critico, ser criativo, saber
gerir, coordenar-se com 0s outros, ser capaz de tomar decisoes, estar orientado para o cliente/
servico, ser dotado deinteligénciaemocional, ser bom negociador eter flexibilidade cognitiva.

Percebe-se ai uma preferéncia por caracteristicas profissonais mais voltadas para o



comportamento do individuo dentro da organizacdo refor¢ando a teoria de que seriam essas as
habilidades mais valorizadas pelos recrutadores. Isto ocorre em grande parte por causa da
globalizacdo e o avanco das tecnologias que “forcou” a mudanca das empresas e
consequentemente dos profissionais que nela trabalham. Segundo Carvaho (2010), tais
mudancas ganham contornos mais definidos, e sdo mais claramente percebidas nos seguintes
aspectos. A globalizag&o das finangas, em que as organizacdes passam ater concorrentes de
todas as partes do mundo; da elevada precarizagdo das rel agdes de trabal ho; das taxas elevadas
de desemprego (aumentando o nimero de trabalhadores sendo despedidos); do deslocamento
geogréfico das empresas absorvedoras de mao-de-obra (buscando instalages em locais com
mao de obra mais barata) e por fim, da crescente eliminacéo de postos de trabal ho.

Fica evidente, portanto, que as competéncias mais valorizadas pelo mercado serdo
aquelas que diferenciam seres humanos de maquinas, em especial as fungdes que exigem
criatividade, habilidades interpessoais e inteligéncia emocional, visto que os robds ainda ndo
possuem tecnologia para lidar com situacdes complexas, atipicas e excepcionais, como as
condigdes humana. Para Ziviani, Ferreira e Silva (2015), anova ordem mundial, caracterizada
pela mecanizagédo e globalizagdo, colocou o conhecimento em posicéo de poder e provocou
varias mudancas nas organizacdes baseadas, principalmente, na valorizaco da informagéo e
do conhecimento.

Pensando nisso, as organizagdes tém investido cadavez mais em programas e processos
seletivos bastante criteriosos, pois ha um consenso de que a escolha correta dos estagiarios é
um bom caminho para se ter os profissionais mais capacitados no futuro. Neste sentido, a
medida que as novas geracdes entram no mercado de trabal ho ficam cadavez mais expostas as
exigéncias de um mundo em que conhecimento e atitude ndo sdo apenas importantes, mas a
valvula mestre para o correto funcionamento de um sistema em que tudo € interligado. Para
estas companhias, contratar uma pessoa ainda na faculdade € muito vantaj0so pois é possivel
molda-la, treind-la e desenvolvé-la para atender as necessidades atuais e futuras da empresa. O
gue se percebe, no entanto, é que ainda que o estagio tenha a funcdo de complementar o ensino
e a aprendizagem, ndo é raro ver organizactes que, mesmo sem declarar abertamente, cobram
experiéncia anteriores dos estudantes, o dominio de linguas estrangeiras, cursos
extracurriculares e competéncias bem especificas. Em muitos casos, o estagio é utilizado como
fonte de renda principal para os estudantes, ja que a sua carga horaria permite que o aluno
concilie com as horas de estudo na faculdade. A fata de programas de auxilio estudantil,
principalmente em facul dades publicas, torna a renda proveniente dessa atividade, primordial

paraapermanénciado estudante nainstitui¢do de ensino. Apesar disso, arelacéo entre empresa



e aluno ndo pode ser confundida como vinculo empregaticio de qualquer natureza.

Segundo alel n° 11.788, de 25 de setembro de 2008 o “estagio visa ao aprendizado de
competéncias proprias da atividade profissional e a contextualiza¢&o curricular, objetivando o
desenvolvimento do educando para a vida cidada e para o trabaho”. Esta experiéncia,
proporciona ao aluno o contato com arealidade empresarial além de mais seguranca no inicio
de suas atividades profissionais, aperfei coando sua atitude face as diversas habilidades exigidas
pelo mercado de trabalho. Através dessa atividade o aluno, que na maioria das vezes nunca
teve uma experiéncia profissional, pode aplicar de maneira efetiva os conhecimentos
adquiridos durante a faculdade além de adquirir outras habilidades que sb se desenvolvem na
experiéncia pratica e no cotidiano.

No Brasil, essa etapa é obrigatéria em diversas instituicdes de ensino. De acordo com
dados divulgados no site da Associacdo Brasileira de Estégios - ABRES, o nimero de
estagiarios do ensino superior no pais € atualmente 740 mil sendo a maior parte das vagas
ofertadas para os alunos de Administracéo. Esses dados demonstram a valorizagdo dessa
atividade para os estudantes desse curso, que vém na experiéncia uma oportunidade para entrar
no mercado de trabalho seguindo a promessa da tédo sonhada efetivagdo na empresa.

1.1 - Problema de Pesquisa

Com base no que foi escrito anteriormente, pode-se verificar que o estagio deve ser
entendido como uma experiéncia bem mais complexa do que apenas um local de aprendizado
e conhecimento prético, pois envolve diversos aspectos que impactam diretamente no
desempenho e vida do estudante. Como em qualquer contrato social, essa prética geradireitos,
deveres e expectativas tanto do estudante quanto da empresa. Por estar no limite entre a
formag&o e o mercado de trabal ho, afaltade clareza sobre o que € e como deve ser desenvolvido
gera grande parte dos problemas podendo ser marcada por diversas dificuldades técnicas,
comportamentais e emocionais. Contudo, ndo se pode negar que esta experiéncia contribui de
forma efetiva para a formacéo do aluno tanto como profissional como cidadéo.

Por ser, em muitos casos, 0 seu primeiro contato com o mercado de trabalho, essa
oportunidade é propicia para o desenvolvimento e aprimoramento de competéncias muito
importantes e valorizadas pois pode ser considerada um meio primario para capacitar e
desenvolver os novos profissionais.

Desse modo, a questdo que este trabalho busca investigar é a seguinte: Como é o
processo de aquisicdo de competéncias comportamentais por alunos de administracdo na



atividade do estagio?

1.2 - Objetivos

1.2.1- Objetivo Geral

Com base no que foi apresentado, este trabalho tem como objetivo geral andlisar o
processo de aquisi¢aéo de competéncias comportamentais na pratica do Estégio supervisionado

por alunos de Administracéo

1.2.2 Objetivos Especificos

Visando atingir o objetivo principal, alguns objetivos especificos sdo requeridos, entre
eles:
e Analisar o conceito de competéncia comportamental;
e Identificar as principais competéncias comportamentais exigidas pelo mercado do
profissional de administragéo;
e |dentificar as percepcdes encontradas pel os estagiarios dentro da empresaem relagdo a
estas competéncias;

Discutir e entender os resultados.

1.3 - Justificativas

Alguns autores estudaram o tema relacionando o conceito de competéncias com o
profissional de Administracdo. Silva, Santos e Oliveira (2017) desenvolveram um estudo
guantitativo com o objetivo de analisar 0 desenvolvimento de habilidades conceitual, Humana
e Técnica de aunos do Ultimo ano em Administragdo. Seus resultados mostraram que 0s
formandos desse curso possuem a habilidade conceitual mais desenvolvida do que as
habilidades humana e técnica. Para esses autores para as empresas acancarem objetivos
estratégicos na organizacéo é de fundamental importanciater bons administradores.

Em consonancia com o que foi escrito por esses autores Nascimento e Alves (2015)
consideram que as competéncias do Administrador estéo cada vez mais sendo utilizadas como
classificatorias no mundo organizacional uma vez que tem grande contribuicdo para uma
empresa competitiva. Na andlise comparativa entre a perspectiva académica e de mercado
sobre as competéncias do Administrador, as habilidades mais citadas como importantes nessas

duas perspectivas foram reconhecer e definir problemas, habilidade de comunicacdo, pensar
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estrategicamente e adquirir novos conhecimentos. Nota-se aqui uma predominancia das
competéncias comportamentai s sendo classificadas como importantes para as organi zagoes.

Murari e Hela (2009) analisaram como a prética de estagio se relaciona com a
formac@o de competéncias profissionais de Alunos do curso de Administracdo através de
entrevistas com coordenadores do curso, alunos-estagiérios, empresas concedentes de estagio,
Agentes de Integracéo e Associacdo Brasileira de Estagios. Estes autores identificaram nas
entrevistas realizadas uma preocupacdo das empresas com a €éica e 0s aspectos
comportamentais e politicosinerentes aumarelagéo profissional. No que tange as dificuldades
em relacdo as competéncias todas as empresas entrevistadas citaram as comportamentais pois,
segundo elas, os alunos ndo tém umaformacdo adegquada nesse aspecto.

Além dos autores acima citados, esse tema ja foi objeto de pesguisa de outros
estudiosos. Por exemplo Schlatter e Behar (2014) que fizeram uma abordagem tedrica sobre os
administradores e organizagOes sob a 6tica das competéncias; Regio et a (2012) fizeram um
estudo com egressos e formandos para conhecer as competéncias profissionais exigidas e a
contribuicdo do curso de Administragdo para o desenvolvimento dessas competéncias.
Interessante ressaltar que outros trabalhos muito parecidos com esse foi 0 desenvolvido por
Marchi e Manthey (2015) e Lombardi et a (2011). Enquanto Marchi e Mathey buscaram
analisar as competéncias desenvolvidas no curso de Administracdo em relacdo aquelas
requeridas pelo mercado profissional, Lombardi et Al (2011) analisaram as competéncias
adquiridas durante o curso de graduacdo em Administracgo sob a 6tica dos a unos formandos.

Na andlise dos resultados, Regio et a identificaram que as competéncias descritas nas
diretrizes Curriculares Nacionais para o Curso de Administracéo estdo sendo desenvolvidas
durante a graduacdo do curso pesquisado. JA Marchi e Manthey perceberam que as
competéncias desenvol vidas no curso estdo em consonancia com as requeridas no ambiente de
trabal ho, contudo al gumas estéo aguém do necessario sendo elas 0 Comprometimento, abertura
as mudancas, Persuasio e Autocontrole. Essas pesquisas revelam aimportancia que este tema
tem sido tratado no ambiente académico sendo discutido e pesquisado sob diversas
perspectivas.

Apesar desse tema ja ter sido objeto de estudo de outros trabalhos, a presente
investigacdo se diferencia das outras pesquisas pois pretende mergulhar na dinamica da
aquisicdo de competéncias comportamentais na prética do estagio aprofundando-se na
perspectiva do estagiario sobre este processo. Com isso, esse estudo visa contribuir com os
estudantes e profissionais de administracéo a fim de que se possa preparé-los melhor para o

ambiente profissional. Ademais, este estudo tem uma importancia tedrica e prética porque,
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além de fornecer subsidios para uma melhor compreensdo sobre 0 conceito de competéncias
comportamentais, traz importantes col aboragdes para as empresas e principal mente para o setor
de recursos humanos, contribuindo para o melhor desenvolvimento de estagiarios na
organizacao. Por fim, é relevante destacar a contribuicéo deste estudo ao trazer para o cenério
académico questionamentos e informagdes sobre esse universo que ainda se encontra em
exploragao no pais.

Este estudo delimitou-se a pesquisar os estudantes do curso de administracdo da
Universidade Federa do Rio de Janeiro (UFRJ) que estgjam praticando atividades de estagio
supervisionado no ano de 2018 no periodo minimo de 1 ano. Existem diversas dificul dades que
permeiam a ligagdo entre empresa e estagiario, como por exemplo a fata de supervisdo na
empresa, sub-aproveitamento, carga horéria excessiva, prejuizos a atividade académica entre
outros. Porém, este trabal ho focou-se em entender quais as percepgdes encontradas dos alunos
No que tange as competéncias comportamentais.

O estudo estruturou-se da seguinte forma: Em primeiro lugar foi feito uma pesquisa
bibliogréfica a partir de trabalhos ja realizados com o objetivo de revisar o conceito de
competéncias e qualificar o que séo competéncias comportamentais. Em um segundo momento
foi identificado as principai s competénci as comportamentai s exigidas pel o mercado de trabalho
e em seguida fez-se entrevistas semiestruturadas de formaarel acionar essas competéncias com
a prética do estagio supervisionado e as percepcdes dos alunos em relagdo a estas com o foco

na andlise do processo de aquisi¢ao.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para facilitar o estudo proposto faz-se necessario uma revisdo sobre os assuntos
abordados neste traba ho. Este capitul o apresenta a fundamentagdo tedrica buscando os pontos
mais importantes destacados pel os autores. Serdo revistos 0s principals conceitos referentes a
competéncias, competéncias comportamentais e estégio supervisionado.

Para tanto, esta dividida da seguinte forma: Na primeira secdo é apresentada a
perspectiva histérica em que serd evidenciado de maneira sucinta a evolugéo do pensamento
administrativo no decorrer da historia, de uma abordagem tecnicista para uma abordagem mais
humanistica. Na segunda secéo é feita uma revisdo bibliografica a partir dos estudos dos
principais autores sobre a no¢éo de competéncias. Em seguida, naterceira secéo, foi feitauma
revisao com o objetivo de tentar conceituar a partir de estudos ja realizados o que seriam as
competéncias comportamentais. Por Ultimo, € apresentado o0 conceito e importancia do estégio
supervisionado. Pretende-se com isto, fornecer ao leitor o entendimento dos assuntos

explorados ao longo deste estudo.

2.1 - Perspectiva Historica

As constantes incertezas vividas na atuadidade, marcas da globalizacdo e
desenvolvimento tecnol6gico, promovem tanto transformagdes econdmicas, socials como
culturais. O fluxo global da riqueza, o poder das organizagbes, 0 consumo hedénico e a
competitividade si0 apenas alguns exemplos dessas transformagdes que definitivamente
modificaram a forma como as organizagdes enxergam os individuos. Tais mudancgas exigem
novos parametros para a apresentacéo das organizacdes, principalmente no que diz respeito a
administracdo de recursos humanos. De acordo com Gattai (2008). Os avangos tecnol 6gicos e
o fendmeno da globalizagdo desencadearam o processo de flexibilizagdo das organizacOes e
relagdes de trabalho. Diante desse contexto, a nogdo de competéncia assumiu um papel central
no que diz respeito a preocupacdo com o desempenho e ao desenvolvimento dos profissionais
dentro das organizacGes, pois permite respostas mais rgpidas frente as exigéncias de um
mercado cadavez mais &gil e globalizado.

Apesar de muitas empresas hoje em dia ja adotarem o modelo de gestdo por
competéncias, é importante salientar que nem sempre foi assim. A escola de Administracéo
cientifica, por exemplo, idealizada pelo engenheiro Frederick Winslow Taylor, tinha énfase
nas tarefas, naracionalizagdo organizacdo e na execucao do trabalho. Deste modo, seu proprio
nome é uma tentativa de aplicacdo de métodos cientificos para resolugdo de problemas a fim
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de aumentar a eficiéncia industrial (CHIAVENATO, 2003). A preocupacdo origina era
eliminar os fantasmas do desperdicio e das perdas sofridas e elevar os niveis de produtividade
por meio da aplicacdo de métodos e técnicas da engenharia industrial. Sua questdo principal
consistia em: Como fazer os empregados serem 0 mais eficiente possivel nas tarefas que
executam? A partir dessa indagacéo que se evidencia as caracteristicas principais dessa escola
como a visdo da administracdo como ciéncia, a idela do Homo Economicus, o papel do
supervisor, a selecdo do homem ideal, divisdo e padronizacgo de tarefas e separacéo entre
planegjamento e execugdo. Percebe-se ai que pouco se importava com o individuo tampouco
com sua qualidade de vida na organizacdo, caracteristicas pessoais eram ignoradas em face da
eficiéncia e da produtividade.

Nesse sentido, foi a partir da Revolucdo Industrial que a administracdo passou a ser
vista e tratada de forma cientifica, tendo como principal proposta, fazer a substituicdo das
decisdes tomadas através da intuicdo por uma ciéncia administrativa, que buscasse acima de
tudo, o rendimento maximo por meio da organizacéo raciona do trabalho. Desta forma, o
movimento cientifico teve rdpida aceitacdo nos meios industriais e empresariais da época e
provocou uma verdadeira revolugdo no pensamento administrativo e no mundo industrial de
suaépoca (MAXIMIANO, 2010). Esses estudos tiveram grande influéncia expandindo-se para
varios setores da sociedade ocasionando diversos ganhos de produtividade para grandes
industrias. Contudo, o foco nas funcdes e tarefas, a pouca atencdo para o ser humano, a
limitacdo do campo de aplicacdo e a auséncia de comprovagdo cientifica foram algumas das
principais criticas a essa teoria e, por isso, com o0 tempo, foram surgindo outras escolas
propondo novas formas de pensar a gestéo e a produtividade dando mais énfase aos aspectos
psicol 6gicos e sociais naforma de pensar a organizagdo do trabal ho.

A abordagem humanistica, por sua vez, teve inicio no fina da segunda década do
Século XX, periodo marcado pela recessdo econdmica, inflacdo e forte atuacéo de sindicatos.
Foi caracterizado por ser um movimento de reacdo e oposicdo a Teoria Classica da
Administracdo. Segundo Chiavenato (2003) a teoria das relagbes humanas nasceu da
necessidade para corrigir a tendéncia ‘a desumanizacéo do trabalho com a aplicagdo de
métodos cientificos e precisos. Nesse sentido, a teoria das relagdes humanas surgiu com a
necessidade de humanizar e democratizar a Administracdo, libertando-a dos conceitos rigidos
e mecanicistas juntamente com o desenvolvimento das ciéncias humanas, principalmente a
psicologia, a atencéo para novas formas de recompensas e sanges ndo materials, o despertar
para as relagcbes humanas dentro das organizacfes, a énfase nos aspectos emocionais e néo

racionais do comportamento das pessoas.
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Levando esse assunto para a abordagem atual, Chiavenato (2003) explica que a
abordagem humanista considera que o comportamento no trabalho é consequéncia de fatores
motivacionals, as pessoas sd0 motivadas por necessidades humanas e a cangam sua satisfacdo
por meio dos grupos sociais com quem interagem. Embora a motivagdo seja apenas um dos
fatores internos que influenciam o comportamento humano a ela € dada tanta importancia
porque atua, em geral, sobre as necessidades dos individuos a fim de supri-las para atingir os
objetivos, tanto pessoais como organizacionais. Foi a partir desses estudos iniciais que cada
vez mais pesquisadores se interessaram em estudar o impacto das agdes do individuo dentro
das organizagdes bem como suas motivagdes. De acordo com Maximiano (2000 p. 356) “As
aptiddes e habilidades, aiadas aos conhecimentos, representam o limite superior do
desempenho”. Por fim, fica evidenciado aimporténcia desse tema como um aliado estratégico
para a organizac&o, visto que representa uma vantagem competitiva e fator de desempenho
superior nesse mundo de concorréncia global e acirrada. Apesar disso, a valorizacdo das
competéncias do individuo deve ser vista principalmente como um meio de permitir ao ser
humano acima de tudo, condi¢bes melhores de trabalho, felicidade no ambiente corporativo e
respeito as suas individualidades e necessidades pois, se as caracteristicas que nos diferenciam
de robds sdo as mesmas que nos tornam desegjados deve-se valorizar entdo as pessoas pelo que
sd0 e ndo pelo que podem oferecer. Somente dessa forma sera possivel dizer que as

organizagOes estdo de fato se preocupando mais com os seus funcionarios.

2.2 - Competéncias

O conceito de competéncias esta intimamente ligado a gestdo empresarial. Neste
trabalho ja foi amplamente discutido aimportancia deste tema para as organizagdes como um
todo. Saindo do contexto macro e partindo para a perspectiva individual esse assunto torna-se
ainda mais notério uma vez que a nogdo de competéncias ja € amplamente difundida no
mercado de trabalho e entre os recrutadores. Atualmente todo profissional € avaliado pelo
conjunto de competéncias que possui sgjam elas essenciais a sua profissdo ou competéncias
individuais e adquiridas com sua experiéncia. A profissdo Administrador também possui seu
conjunto proprio de competéncias percebidas e exigidas, conhecé-las € de fundamental
importancia para o desenvolvimento do profissional, principalmente para os estudantes desse
curso. Segundo Silva, Santos e Oliveira (2017) “Um estudo para conhecer as habilidades
administrativas pode auxiliar a escolha do candidato certo para uma determinada vaga
gerencial ou para uma realocacdo de um administrador dentro da propria empresa’. Neste
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sentido, pode-se perceber que a busca pel o sucesso, seja ele dentro da organizacdo ou foradela
passa pela percepcdo daimportancia que as habilidades e conhecimentos adquiridos possuem.

Uma das melhores defini¢gdes de competéncias segundo Leme (2005) € a de Scott B.
Parry (1996)

“Um grupamento de conhecimento habilidades e atitudes
correlacionadas, que afeta parte consideravel da atividade de
alguém, que se relaciona com o0 seu desempenho, que pode ser
medido segundo padrfes preestabel ecidos, e que pode ser melhorado

por meio de treinamento e desenvolvimento”

Na idade média, no entanto, o termo competéncia foi basicamente associado a
linguagem juridica para referir-se a faculdade atribuida a alguém ou uma instituicdo para
apreciar e julgar certas questdes (GATTAI, 2008). Atualmente esta palavra € largamente
utilizada no senso comum como uma forma de reconhecimento social com o objetivo de
qgualificar uma pessoa gque tem capacidade para realizar algo ou pronunciar-se a respeito de
determinado assunto. O seu oposto, no entanto, carrega um sentido pejorativo e depreciativo.

Contudo, apesar de ser um assunto amplamente difundido dentro de organizactes e
instituicbes de ensino, existe uma diversidade de conceitos para definir a nogdo de
competéncias. Sua aplicacdo em diversas &reas do saber faz com que sgja concebida sob
diversas Gticas e visdes (TEIXEIRA, 2007). Quanto mais se estuda esse tema mais dificil se
torna conceitué-1o pois existem diferentes formas de categorizagdo que foram se modificando
com o passar do tempo. A falta de consenso, no entanto, pode ser oriunda dos multiplos
elementos que compdem o universo das competéncias visto que existem diversos fatores que
determinam o desempenho profissional de um individuo revelando dessa forma suas diversas
possibilidades de utilizac&o e aforca desse conceito (ARAUJO, 2001).

Segundo Dutra (2002) O conceito de competéncia ndo € um modismo, pelo contrario,
tem se revelado muito pertinente para explicar a realidade enfrentada pelas organizagtes. Ao
mesmo tempo, entretanto, € um conceito em construcdo. N&o € o objetivo deste trabalho
explicar tudo aquilo que jafoi exaustivamente abordado por diversos autores acerca do tema.
Contudo, propde-se uma apresentacdo sobre os principais pontos discutidos assim como um
panorama historico sobre a evolucéo do conceito com o objetivo final de elucidar sobre o que
seria competéncias comportamentais, conceito chave para o desenvolvimento deste trabal ho.

McCleland (1973, apud MARANGONI, 2014) foi um dos primeiros autores a estudar

de forma estruturada o conceito de competéncias sob a perspectiva do individuo no inicio da
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década de 70. Em seu artigo Testing for Competence Rather than for Intelligence, ele sugere
gue o0s “testes de competéncia’, no processo de escol ha das pessoas para as organi zagdes seriam
umamelhor aternativa do gue os tradicionais testes de inteligéncia. Na década seguinte, entéo,
McClelland inicia seus estudos neste assunto com o objetivo de desenvolver novos métodos
capazes de predizer o desempenho das pessoas com base nas competéncias que estas tinham.
Suametodol ogia consistiaem verificar quais 0s comportamentos levam uma pessoa ao Sucesso
e identificar quais sdo os fatores determinantes para isto. Ele identificou que estes
comportamentos podem ser melhor entendidos como as aptiddes, habilidades e conhecimento
do individuo. As aptidfes seriam os talentos naturais do individuo que podem ser aprimorados
com o tempo; as habilidades podem ser entendidas como a demonstracdo de um talento
particular na prética e, por fim, 0s conhecimentos sdo 0s que as pessoas devem saber para
desempenhar uma tarefa. Dessa forma, em pouco tempo este conceito foi ampliado sendo
objeto de estudo de outros autores para que fosse possivel criar novas ferramentas que dessem
suporte a gestdo empresarial.

Outro autor que foi de fundamental importancia para a estruturacdo da nogéo de
competéncia foi Richard Boyatzis. Através de suas pesquisas procurou identificar quais as
caracteristicas que 0s gerentes deveriam possuir para um melhor desempenho na organizagcéo
através das demandas exigidas por cada cargo e, a partir delas fixar agdes e comportamentos
efetivos esperados. Para ele, as competéncias constituem certas caracteristicas ou habilidades
gue capacitam a pessoa para demonstrar agdes especificas apropriadas (FERNANDES, 2004).
Conforme verificado, tanto McClelland quanto Boyatzis preocupavam-se em encontrar
caracteristicas de pessoas que demonstravam desempenho superior na organizacdo e dessa
forma, a partir de seus estudos, dizer quais desses comportamentos poderiam ser replicados e
analisados a fim melhorar a performance organizaciona como um todo. Ganha particular
relevancia aqui o fato de que os dois ja destacavam em suas pesguisas 0s conceitos de
habilidades e conhecimentos que foi ampliado por diversos outros autores conforme esse
assunto ia ganhando relevancia e notoriedade no meio académico e empresarial.

Outros autores como, Spencer e Spencer (1993, apud DIAMANTE, 2010), incluiram
em seus estudos aspectos ligados a personalidade do individuo tais como, motivos, tracos e
autoconceito. Neste sentido, os conhecimentos e habilidades seriam as caracteristicas mais
féceis de serem identificadas, mapeadas e posteriormente desenvolvidas. Ja os tragos e motivos
s80 caracteristicas mais profundas do individuo e por isso, mais dificels de serem identificadas
e trabalhadas.

Além da perspectiva individual que foi estudada pelos autores acima citados, a nogéo
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de competéncia também foi anaisada através do ambito organizacional. As competéncias
organizacionais podem ser descritas como aquel as que conferem a organizacéo um diferencial
que afaz setornar superior ao seu concorrente. Cada organizagdo tem seu conjunto proprio de
competéncia as quais segundo Dutra (2002) se originam da génese e do processo de
desenvolvimento proprio e so caracterizados por seu patrimoénio de conhecimentos. E
oportuno verificar, mais umavez, a ocorréncia dos estudos voltados ao entendimento de como
possuir um desempenho superior na organizacdo através de caracteristicas observéaveis do
individuo.

Prahalad e Hamel (1990 apud DIAMANTE, 2010) diferenciam as competéncias
organizacionais em dois grupos. as competéncias essenciai s, cor e competences, e competéncias
basicas. Para estes autores, as competéncias essenciais sdo aguelas capazes de gerar
diferenciacdo, valor perceptivel aos clientes e sdo dificeis de imitar pela concorréncia. Sendo
assim, O mapeamento das competéncias organizacionais € primordial no auxilio de tomada de
decisbes da organizacao e as empresas deveriam ser capazes de identifica-las a fim de definir
guais dessas devem ser desenvolvidas, e dessa forma, protegé-las e defendé-las visto que
representam sua vantagem competitiva frente aos concorrentes.

Jaas competéncias basicas, para esses autores, s80 as competéncias coletivas que estéo
presentes em todo a organizacdo contribuindo para o seu bom desenvolvimento, contudo néo
podem ser vistas como um elemento de diferenciacdo e capaz de trazer vantagem de qualquer
natureza. Green (1999 apud RUAS 2005) define competéncias individuais como “Uma
descricdo escrita de habitos de trabalhos mensuraveis e habilidade pessoais utilizados para
acancar um objetivo de trabaho”. Os individuos concretizam as competéncias
organizacionais, ou sgja, colocam em prética o patrimonio de conhecimento da organizagéo e,
sendo assim, o estabelecimento de competéncias individuais deve estar vinculado a reflexdo
sobre as competéncias organizacionais, umavez que umainfluéncianaoutra sendo esse estudo
relevante para as organizagdes identificarem o desenvolvimento de seus profissionais,
avaliando-os dentro e fora do ambiente de trabal ho.

Le Boterf (2003 apud DUTRA, 2002) argumenta que as competéncias individuais ou
coletivas sG0 uma abstracdo pois somente as pessoas existem sendo assim, estas sO se
desenvolvem através da atuacdo do individuo, que se utiliza de seus conhecimentos e agoes,
realizados no contexto profissional. Para esse autor, competéncia é colocar em prética o que se
sabe em determinado contexto, marcado geralmente pelas relagdes de trabalho, cultura da
empresa, imprevistos, limitagOes de tempo e de recursos etc.

A gestdo por competéncia, portanto, ndo pode ser reduzida a uma simples maneira de
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administrar, mas ssm como um meio eficiente e eficaz de desenvolver os profissionais e 0s
talentos que surgem dentro da organizacdo. Segundo Belfort et al, (2012) a gestdo por
competéncia, pode ser entendido como o modo de conduzir os colaboradores para atingirem os
objetivos da organizagcdo por meio de suas capacidades técnicas e comportamentais. Atraves
dela pode-se orientar as acdes das pessoas no intuito de se construir uma organizacdo eficaz,
atingindo seus objetivos e metas desejados.

A énfase dada a esse tema consiste na consciéncia de sua importancia para o pleno
funcionamento da organizac&o e sua exceléncia. Ao abrir médo da discussdo deste assunto, a
empresa estaria abrindo méo de ter um diferencial competitivo. Foi por meio desses estudos
gue o conceito de competénciafoi setransformando em instrumento de gestéo ao mesmo tempo
gue o conjunto de gestores era participante da construcao desses instrumentos e dessaforma se
transformando em uma importante ferramenta para a gest&o de pessoas.

2.3 - Competéncias Comportamentais

O que é Comportamento? A resposta parece simples, contudo € de fundamental
importancia paracompreensao dos fatores que movem cadaindividuo paraagir daformacomo
agem. Sem duvidas, a elucidagdo desse conceito gjuda a chegarmos em uma resposta mais
compl eta sobre 0 que seriam competéncias comportamentai s pois antes mesmo de ser estudado
como uma forma de gestéo de pessoas dentro das organizacdes, 0 comportamento € um objeto
de estudo para diversas areas do conhecimento principalmente da psicologia visto que é
intrinseco ao individuo.

A relacdo entre comportamento e ambiente comegou a ser estudada ainda na década de
1950 com Keller e Schoenfeld (1950 apud TODOROV e HANNA, 2010) o estudo desses
autores, juntamente com outras pesquisas que surgiriam posteriormente, contribuiram de
maneirasignificativa para o conhecimento sobre 0 assunto até que se chegasse adefinicdo mais
basica sobre o tema difundida no meio académico: A relagdo entre aguilo que um organismo
faz e 0 ambiente no qual ele estainserido. Observando diferentes tipos de pessoas observa-se
gue cada uma reage de diferentes maneiras diante de um mesmo tipo de situagdo. Quando uma
pessoa possui um tipo de comportamento estavel, esta pessoa apresenta entdo uma conduta.
Essa definicdo, ainda que genérica, guda a compreender a importancia da relacéo entre
ambiente e individuo. A forma como se comportam as pessoas dentro do ambiente de trabalho
€ chamada de comportamento organizacional. O campo desse estudo esta centrado ab mesmo
tempo no agente humano (individual e coletivo) quanto nos sistemas organizacionais. Deforma
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ampla, o comportamento organizacional tem o objetivo de prever, explicar e compreender o
comportamento humano nas organizagcdes (BERGUE,2010).

Esse estudo € imprescindivel dentro das organizacfes pois através desse conhecimento
€ possivel prevenir diversos conflitos possibilitando um ambiente de trabalho mais cordia e
proveitoso para todos os colaboradores. Para o gestor, estudar comportamentos individuais e
coletivos € importante visto que ajuda natomada de decisdes mais eficientes e eficazes. Dessa
forma, conhecer o comportamento humano é fundamental para o sucesso da organizacao.
Segundo Zarifian (2001) Em vez de os assalariados estarem colocados “dentro da
organizacdo”, podem tornar-se atores explicitos da evolugdo da organizacdo. E
consequentemente, podem desenvolver ndo apenas uma competéncia “na’ organizacdo, mas
uma competéncia “ sobre” a organizago.

A partir dessa definicdo inicial podemos agora partir para a elucidagdo do conceito
chave para este trabalho: competéncias comportamentais. Apesar de ser um conceito em muita
evidéncia na atualidade sua definicdo € ainda mais dificil do que competéncias, visto que foi
apropriado por diversas areas do conhecimento. Contudo, foi objeto de estudo para diversos
autores e é a partir de seus estudos que iremos fazer uma breve revisio tedrica com o objetivo
final de se obter um maior esclarecimento sobre o tema afim de contribuir para esta pesquisa
e pesquisas futuras.

Para Rabaglio (2001, apud CARLETTO, 2006) mapear as competéncias significa
identificar as competéncias técnicas e comportamentais que sd0 pré-requisitos para o
atingimento das estratégias da empresa. O conhecimento € descrito como 0 que se sabe;
habilidade € o que se pratica; e atitude sdo as caracteristicas pessoais que levam o individuo a
praticar o que ele ja sabe. Diante disso, chegamos a defini¢éo basica sobre as competéncias
técnicas e comportamentais que pode ser compreendida da seguinte forma: As competéncias
técni cas se referem aos conhecimentos e habilidades especificos paraarealizacdo deumatarefa
em s, ouU sga, 0s pré-requisitos de um cargo. Ja as comportamentais englobam requisitos
psicologicos do individuo para realizar tal tarefa, ou sga, as atitudes e comportamentos
compativeis com as atribuicfes a serem desempenhadas. Ainda de acordo com essa autora,
algumas competéncias comportamentais exigidas do profissonal sdo: criatividade,
flexibilidade, iniciativa, negociagéo, empreendedorismo, solucéo de conflitos, relacionamento
interpessoal, empatia, comportamento ético, idoneidade, disciplina, foco em resultados, visdo
global, trabalho em equipe, comunicagdo, cooperacéo, humildade, lideranca, saber ouvir,
motivacdo e tomada de decisdo.

Maximiano (2010) desenvolveu esse tema de forma muito simples e estruturada.
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Segundo o autor, as competéncias desenvolvem-se através de experiéncia profissional,
educacdo forma e informa e convivéncia familiar e social. Para ele, as competéncias
importantes para o desenvolvimento das atividades gerenciais dividem-se em quatro grupos
principais. competéncias intelectuais, interpessoais, técnicas e intrapessoais. Resumidamente
esses grupos podem ser definidos da seguinte forma: as competéncias intelectuais referem-se
atodas as formas de raciocinar como por exemplo elaborar conceitos, fazer analises, plangar
e definir estratégias. As competéncias técnicas abrangem o0 conhecimento para o
desenvolvimento de atividades especificas e sdo Unicas em cada profissdo. J& o conceito de
competéncias interpessoais e intrapessoais gudam de maneira mais especifica o
desenvolvimento do tema deste trabalho e contribuem para a melhor compreensdo de
competéncias comportamentais.

Neste sentido, as competéncias interpessoais sdo as usadas para liderar uma equipe ou
aindatrabalhar com colegas de trabaho, superiores e clientes. Quanto mais elevada a posi¢céo
na carreira mais sera demandada esta habilidade. De acordo com o autor, as competéncias
interpessoais podem ser t&o ou mais importantes que as competéncias técnicas. Por Ultimo, a
competéncia intrapessoa abrange todas as relagdes e acdes da pessoa a respeito dela propria,
como: autoandlise, autocontrole, autoconhecimento, capacidade de organizacdo pessoa e
administracdo pessoal e etc. Percebe-se, portanto, uma maior valorizagdo das habilidades
comportamentais estando €las no mesmo patamar que as habilidades técnicas e intelectuais.

Contudo, essa definicdo ainda foi explorada por outros autores os quais tentaremos
demonstrar agui suas principais linhas de raciocinio assim como suas contribuicdes para a
compreensdo de competéncias comportamentais. Para Leme (2005) fazer gestdo por
competéncias esté relacionado com conduzir os colaboradores para que possam atingir os
objetivos da organizagdo. Dessa forma fazer gest&o de pessoas por competéncia passa a ser
‘Buscar resultados com competéncia’ por meio de seus colaboradores. Segundo ele, a forma
mais pratica e didética para trabalhar com o conceito de CHA (conhecimento, habilidade e
atitude) é através da sua divisdo em dois grupos. Competéncias técnicas e competéncias
comportamentais. Competéncias técnicas é descrito como tudo que o profissional precisa ter
para desempenhar 0 seu papel sendo expressas pelo C e 0 H do CHA, o ‘saber” e 0 “saber
fazer”. Ja as competéncias comportamentais sdo descritas como o diferencia competitivo de
cada profissional e tem impacto em seus resultados sendo expresso pelo A do CHA, o ‘Querer
fazer”.

De acordo com Chiavenato (2003 p. 5) “ a atitude representa o estilo pessoal de fazer

as coisas acontecerem, amaneirade liderar, de motivar, de comunicar e delevar as coisas para
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frente”. Para ele a atitude € importante para o administrador pois este precisa ser um agente de
mudancas dentro das organizagdes e para isso precisa desenvolver caracteristicas pessoais que
o tornem um lider na empresa, como combatividade, assertividade, convicgdo profunda, ndo
aceitacdo do status quo, inconformismo e alta dose de espirito empreendedor.

Outros autores, no entanto, estudaram o tema de acordo com outras perspectivas. Dutra
(2002) estuda competéncia a partir da perspectivaindividual e organizacional. Segundo ele, as
organizagOes possuem seu conjunto préprio de competéncias que sdo caracteristicos da sua
formag&o ao longo do tempo assim como as pessoas possuem, porém que podem ou ndo estar
sendo aproveitadas. Ao se colocar organizacao e pessoas lado alado, € possivel identificar um
processo continuo de troca de competéncias. De um lado a organizagdo transfere seu
patriménio para as pessoas enriquecendo-as e preparando-as através das situactes enfrentadas
dentro ou foradelas. Do outro lado, por sua vez, estdo as pessoas que ao desenvolverem suas
capacidades individuais transferem para a organizacdo seus aprendizados. H4, entdo uma
relacdo intima entre as competéncias organizacionais e individuais ndo sendo possivel pensar
em competéncias individuais de maneira genérica e sim atreladas as competéncias essenciais
da organizacso.

Contudo, para este autor a compreensdo do conceito de competéncia individual deve
estar atrelada ao conceito de entrega. Na prética organizaciona as pessoas sdo avaliadas em
funcdo da sua capacidade de entrega e realizagbes muito embora o sistema seja concebido a
partir dos conceitos de cargos, ou sgja, aavaliagdo das pessoas pelo que fazem, o que gerauma
distorcdo da realidade. Diante disso, as pessoas devem ser enxergadas como agentes que
transformam conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncia entregues para a
organizacao e a competéncia entregue passa a ser caracterizada como agregacgao de valor ao
patrimonio da organizagao.

Em consonancia ao foi escrito por Dutra, Fernandes (2013) define competéncias

individuais da seguinte forma:
Um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e valores que um
individuo mobiliza e aplica, de forma reiterada, dentro de um contexto
profissional, agregando valor a organizagcdo e asi mesmo.

Para ele, as competéncias individuais sd0 essenciais pois “recursos valiosos’ a
disposicdo da organizacdo e sdo as pessoas que constituem, desenvolvem e gerenciam outros
recursos. No entanto, elas podem ser melhor descritas como entregas sustentadas por
capacidades. Para a melhor compreensdo, pode-se dividir em 3 dimensbes. Entregas e

capacidades; niveis de complexidade e eixos de carreira ou desenvolvimento. Na dimensdo de
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entrega e capacidades é examinado em que grau o individuo aplica seus conhecimentos,
habilidades e atitudes dentro da organizagdo pois a competéncia € expressa por meio do
conjunto de capacidades aplicadas e por meio das entregas do profissional. Os niveis de
complexidade correspondem ao desenvolvimento da pessoa no ambiente de trabalho, indo do
mais simples erotineiros, nas posi¢oes iniciais aos mai s sofisticados e compl exos, nas posi¢oes
finais da organizacdo. Por Ultimo, os eixos de carreira ou desenvolvimento sdo estruturas
definidas para ascensdo dos profissionais, de acordo com a natureza do seu trabalho. Os
conceitos de competéncias e compl exidade podem ser combinados estabel ecendo 0 que sedeve
esperar como competéncia para cadanivel assim como aideiado eixo pode ser combinada com
as de niveis de complexidade, sendo que cada nivel pode apresentar uma abrangéncia de
complexidade diferente.

Ainda segundo o autor as competéncias podem ser entendidas por meio de cinco
atributos que constituem os seus “insumos’, 0 CHAV (conhecimento, habilidades, atitudes e
valores). Os conhecimentos sdo os fatos e informagdes recebidas, armazenadas e resgatadas
gue permitem interpretar fatos e situacbes que de maneira smples se refere “saber”.
Habilidades estdo relacionadas com a proficiéncia para realizar operacles fisicas e mentaise é
adquirida pelo exercicio e pratica podendo ser entendida com o “ Saber Fazer”. Atitudes € a
predisposicdo em relacdo a algo e corresponde ao “Saber agir” e, por ultimo, a definicdo de
valores como concepgdes conscientes que orientam as escolhas do individuo. Apesar desses
atributos a competéncia sd se consuma quando, de fato ha uma entrega.

Fleury e Fleury (2004 apud FERNANDES, 2013) propdem classificar as competéncias
individuais em trés tipos. de negdcio, técnico-profissional e sociais. As competéncias de
negocio sdo as relagdes da empresa com 0 seu ambiente, ja as competéncias técnicas sdo 0s
conhecimentos especificos de um determinado assunto. Por fim, as competéncias sociais, mais
importantes para a compreensdo e desenvolvimento deste trabal ho, séo aquelas que enfatizam
o0 relacionamento entre as pessoas, colegas de trabalho e equipe como por exempl o saber ouvir,
ter empatia etc. E importante salientar, contudo, que todas essas competéncias se manifestam
na forma de entregas pois o individuo pode ter um grande conhecimento técnico mas se ndo
quiser aplica-lo (atitude) ndo serd capaz de fazer boas entregas. Podemos aqui fazer uma
relacdo com o quefoi falado por Leme (2005) ejadiscutido aqui, ou sgja, que as competéncias
comportamentais descritas como A de atitude do CHA sdo o diferencial competitivo do
profissional, o ‘Querer fazer”.

Zarifian (2001) propde analisar competéncia a partir de 3 definicbes que integram

algumas dimensdes. S&o elas:
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A competéncia é o “tomar iniciativa’ e 0 “assumir responsabilidade’ do
individuo diante de situac@es profissionais com as quais se depara

A competéncia € um entendimento prético de situagdes que se apoia em
conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a
diversidade das situactes

A competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das
mesmas situaces, € a faculdade de fazer com que atores compartilhem
as implicactes de suas acoes, é fazé-lo assumir areas de corresponsabilidade

Percebe-se aqui uma visdo mais abrangente e dindmica sobre o conceito de
competéncias e 0 papel do individuo nesse processo abrindo espago para autonomia e
automobilizacdo do profissional. Para ele, a competéncia sd se manifesta na atividade prética
independente do cargo. Nesta perspectiva a competéncia ndo é simplesmente a qualificacdo de
um emprego e € avaliada na maneira como o individuo enfrenta as situacdes profissionais que
enfrenta.

Segundo esse mesmo autor a utilizacdo da |6gica competéncia recorre intensamente a
dois conceitos. 0 dacompeténciasocial e o do saber-ser. Ele propde, no entanto que se entenda
esses conceitos a partir de uma abordagem gue enfatiza 0 comportamento e as atitudes, ou sgja,
a forma como o individuo aprende ou se comporta. A partir dessa visao, supde-se que 0
comportamento € adquirido e pode evoluir com o passar do tempo. Dessaforma, ndo é o “ser”
gue se procura entender, mas 0 model o de conduta diante de dado ambiente. Ja as atitudes vém
sustentar o conceito de comportamento. Apesar daatitude se manifestar individua mente, pode-
se admitir que ela é social pois denota certa maneira de se posicionar nas relagdes sociais. E a
partir dessa perspectiva, que o conceito de comportamento social surge com mais frequéncia.

Por competéncia social entende-se os comportamentos manifestos em 3 campos. O
campo daautonomia; datomada de responsabilidade e da comunicacdo. De acordo com o autor
a autonomia e 0 assumir responsabilidade sdo atitudes sociais totalmente integradas as
competéncias profissionais sendo que estas s6 podem ser assumidas a partir do momento que
existem situagdes profissionais que as requerem. Tudo se traduz na quest&o do “tornar-se” pois
€ 0 papel da empresa, da geréncia, dos pedagogos e colegas de trabalho acompanhar o
desenvolvimento e criar condicOes favoravels para ele. Nao se pode esquecer, contudo, a
importancia da chefia neste processo visto que, segundo o autor, atomada de responsabilidade
€ acompanhada de uma verdadeira del egagéo de confianca visto que deve ser acompanhada de
meios que permitam o individuo ndo se expor a possiveis fracassos € necessario trabalhar as
condi¢des para que o individuo se torne autdbnomo, e ajudalo neste percurso caso existam
dificul dades.
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Segundo o autor “Existe uma relagdo profunda, muitas vezes desconhecida da chefia,
entre a dimensdo mora do assumir responsabilidade e o sentido que o individuo pode dar ao
seu trabalho”. No campo profissional, significa que o trabalhador responde por suasiniciativas
e seus efeitos, ndo apenas em razdo das avaliagdes sociais, mas também da sua “disposi¢cdo
paraassumir responsabilidade pelasituacao” e por tomar iniciativa, entende-se como umaagao
gue tem capacidade de modificar algo existente introduzindo algo novo. Dessa forma, o
individuo deve tomar a iniciativa quando ha eventos que excedem o repertério existentes de
normas ou sgja, ou seja, inventar uma resposta adequada para enfrentar esses eventos. Logo, €
comprometer-se. E tornar-se explicitamente devedor dos resultados de sua atividade.

O terceiro campo, 0 da comunicagao, € 0 mais complexo visto gue comunicar-se ndo é
apenas a troca de informagdo ou mensagens, mas sim a intercompreenséo, o entendimento
reciproco. As necessidades de comunicagdo sdo enormes e multiformes. Deve-se entender a
competéncia “comunicacional” como 0 indicio da maneira como uma pessoa pode
desenvolver-se profissionamente e qualificar-se no contexto das novas organizages do
trabal ho.

Tendo esclarecido 0 que sdo competéncias sociais deve-se entender que sO se pode
avaialas por meio de comportamentos concretos, visiveis e socialmente avaliavels. Trata-se
de analisar, e analisar para cada competéncia, como podem ser adquiridas e, umavez a pessoa
admitida, que meios deve a empresa empregar para esse objetivo, ou sga, trata-se de
desenvolver competéncias e de incorporé-las nos niveis de profissionalidade. O individuo
aprende melhor e mais rapido na medida em que deve fazer em face de situagdes variavels.

Apesar de todos os estudos aqui demonstrados terem contribuido de forma significativa
para compreensdo e conhecimento acerca do tema de competéncias comportamentais, parece
ser este Ultimo, o de Zarifian (2001) o que mais se adequa ao objeto de estudo deste trabal ho.
Através de sua perspectiva podemos entender que o comportamento € mutéavel e, dessaforma,
pode evoluir. O que se observa, no entanto, que ndo € 0 “ser” e as caracteristicas inatas do
individuo o mais importante para seu desenvolvimento e aprimoramento dentro das
organizacOes e sSsim 0 seu model o de conduta diante de dado ambiente. Podemos observar que
as competéncias técnicas apesar deimportantes, sozinhas ndo sao capazes de predizer 0 sucesso
do individuo e por isso, deve-se integrar os procedimentos de autonomia, de tomada de
responsabilidades e de comunicacdo as competéncias profissionais.

De modo gera, conforme ja foi descrito neste trabalho, existem caracteristicas
profissionais que sdo sabi damente val orizadas pel o mercado de trabalho. Contudo, o que € hoje

valorizado por empregadores, € fruto das transformagdes sociais e tecnol dgicas ocorridas com
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0 passar dos anos assim como 0 contexto e a cultura em que se esta inserido. Neste sentido, a
revolucao tecnoldgica e das telecomunicagdes trouxe em cena a valorizacdo de outros ativos
como o capital intelectual e habilidades humanas. De acordo com Drucker (2001 apud DEUS,
2004)

A competitividade exige uma velocidade exorbitante, que acaba tornando os
recursos humanos cada vez mais um fator de diferenciacdo de competicdo e
sucesso no mercado, sejanaformade capital intelectual, tecnologia, prestacéo
de servigos ou outra qualquer forma de diferenciacdo que, na sua esséncia,
tenha origem e fundamento nas pessoas.

Pode-se perceber, portanto, o desafio das empresas na busca e retencéo de talentos que
a facam ter um diferencial competitivo pois, com a valorizagdo do ser humano dentro das
organizacOes, as pessoas deixaram de ser vistas simplesmente como um recurso a ser gerido
mas sim como potenciais tornando-se imprescindiveis para a sobrevivéncia e sucesso das
organizacOes. Para Desaulniers (2007) é urgente a0 mundo romper com a forma de pensar
estruturada no paradigma da especializacdo em que a principal meta € transmitir saberes
técnicos ou tedricos através da instrucdo. Para ela, ndo é a maguina que vence, mas sim a
valorizacéo do humano, como a criatividade e a paix&o pela descoberta.

Dentro desse contexto, é notério que dentre as habilidades exigidas pelo mercado de
trabalho, sd0 as essenciadmente comportamentais que mais tem chamado a atencdo dos
recrutadores. Para Staff (2008) ndo adiantater 6timos conhecimentos sem ser capaz de traduzi-
los em resultados para a empresa. De acordo com a autora, aém dos conhecimentos
fundamentais e inerentes de cada profissdo as empresas exigem cada vez mais pessoas que
tenham flexibilidade para trabalhar em mais de uma érea, saiba resolver problemas, sga
ambicioso, critico, criativo e, seguindo esta tendéncia, o perfil do administrador da atualidade
exige capacidade de comunicagdo, lideranca e visao globalizada. Segundo a pesquisa do CFA
sobre o perfil do Administrador em 2011

E o diferencia do administrador, reconhecidamente de visio ampla
das éreas da organizacdo, capaz de liderar, formar e motivar pessoas
e equipes, enfrentar problemas e buscar solugBes, atuar na
administragdo estratégica e ocupar cargos de geréncia

A partir dessa perspectiva, pode-se afirmar que, ainda que ndo sigam uma defini¢do
especifica e compartilhada por todos, ha algumas competéncias comportamentais que séo
notoriamente enfatizadas por empregadores e exigidas dos profissionais da atualidade. Ao se
fazer uma pesquisa pelos principais sites especializados em carreiras a respeito das
competéncias comportamentais exigidas pelo mercado de trabalho, encontramos vérias
semel hangas entre aguel as apontadas como primordiais para 0 sucesso profissional.
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Foram analisados 10 sites e os resultados foram dispostos lado a lado em uma tabela
paraque fossem verificadas as semelhancas entre eles. Foi encontrado ao total 99 competéncias
dentre as quais 11 se repetern com maior frequéncia. A competéncia com a maior frequéncia
de repeticéo foi a de Lideranga sendo citada em 7 sites, logo ap6s vem o trabalho em equipe
(6); criatividade (5); capacidade de negociacdo (5); capacidade de comunicacdo (5);
Flexibilidade (4); Automotivacdo (3); Otimismo (3); Empatia (2); Controle emociona (2) e,
por ultimo, relacionamento interpessoal (2). Os quadros com os resultados encontrados podem
ser verificados abaixo:

Quadro 1: Competéncias comportamentais mai s requisitadas segundo sites especializados — Parte |

Sb Coaching IBC coaching Impulse Exame JRM coaching
Capacidade de

Capacidade de Inovagdo e Comunicagdao com o
Decisdo Lideranga Desenvoltura Equilibrio emocional publico interno
Capacidade de

comunicagdo com o

Empatia Automotivagdo Confiabilidade Flexibilidade chefe
Comprometimento e
Lideranga Trabalho em equipe | Controle de Estresse execugdo Capacidade de Ouvir

Controle Emocional

Criatividade

Principios Morais e
padrdes éticos

Etiqueta pessoal e
profissional

Capacidade de se
atualizar

Antecipacao

Comunicagdo efetiva

Planejamento e
Organizagao

Relacionamento e
Network

Espirito de Lideranga

Automotivagdo

Capacidade de
Negociagao

Perspicacia do
negdcio

Foco

Adaptabilidade

Conhecimento
Intrapessoal

Busca por

Conhecimento

Conhecimento interpessoal
Bom humor Criatividade
Relacionamento
Interpessoal Flexibilidade

Congruéncia

Coeréncia

Integridade

Capacidade Analitica

Visao de Dono
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Quadro 2: Competéncias comportamentais mai s requisitadas segundo sites especializados — Parte |1

Chequim
UNA VIRTUAL Empregos.com Treinamentos Administradores.com Linkedin
Inteligéncia
Emocional Trabalho em equipe Criatividade Trabalho em Equipe Lideranga
Capacidade de Trabalho em
Automotivagdo Capacidade de negociagdo Lideranga Negociagao Equipe
Resiliéncia Lideranga Trabalho em equipe Lideranga Negociagdo
Lideranga Comunicagdo Bom Humor Comunicagao Adaptagao
Relacionamento Inteligéncia
Trabalho em equipe Criatividade Interpessoal Criatividade Emocional
Visdo de
proprietario Prudéncia Etica profissional Inovagao Congruéncia
Capacidade de Capacidade de
negociagao Flexibilidade Negociagdo Prudéncia Etica
Etica Otimismo Saber Ouvir Flexibilidade Empatia
Otimismo Assertividade Controle Emocional Otimismo Planejamento

Comunicagdo

Etica

Assertividade

Organizagao

Valorizagdo da qualidade de
vida Etica

Valorizagdo da Qualidade

visdo holisitica de vida

compartilhamento de

Conhecimento Autodesenvolvimento

Autodesenvolvimento

Intuicdo

Por fim, as empresas, como jafoi descrito diversas vezes nesse trabal ho, ja perceberam
isto. As organizagdes estdo diante de uma mutagdo profunda, e assim, a aprendizagem e a
aquisicdo de experiéncia vao depender, smultaneamente, da diversidade de eventos e de
problemas encontrados e, por consequéncia, do entendimento que os trabahadores
conseguirem construir deste. Ao se enfatizar na definicdo de competéncia, a tomada de
iniciativa, de responsabilidade e comunicagdo, fica evidente que se privilegia uma atitude
socia e novos funcionamentos organizacionais, que a competéncia requer, relativamente aos
saberes que ela mobiliza. Por isso, a importancia que este assunto requer dentro das atuais

conjunturas organizacionais.

2.4 - Estagio supervisionado e a profissdo de Administrador

A gestdo por competéncias é fundamental para aformacéo de bons administradores. O
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estagio, na maioria das vezes, pode ser considerado um dos primeiros ambientes que
possibilitam o desenvolvimento de competéncias fundamentais para o sucesso profissional.
ParaMurari e Helal (2009) O estagio em administracdo contribui de maneirasignificativa para
ainsercdo do aluno no mercado de trabalho sendo um mecanismo que permite a formagéo de
competéncias profissionais. A importancia do estégio € criar um ambiente saudavel e propicio
para a evolucdo do estudante tanto profissionalmente como pessoal mente, nessa perspectiva €
a partir das atividades cotidianas que paul atinamente o conhecimento e as habilidades véo se
desenvolvendo. Sob essa mesma perspectiva Lombardi et Al (2011) perceberam que “as
competéncias dos administradores, compreendendo o desenvolvimento do conhecimento,
habilidades e atitudes, sO poderdo, de fato, ser verificadas nas situagdes cotidianas, exercidas
no mercado de trabal ho “ Fica evidente portanto, o quanto a atividade do estagio contribui para
aagquisicdo de competéncias para 0s estudantes tanto técnicas como comportamentais e dessa
forma, uma boa experiéncia de estagio é de fundamental importancia propiciando ao aluno a
integracéo entre o conhecimento adquirido academi camente e a experiéncia préticano mercado
de trabal ho.

A regulamentacao da profissdo de Administrador € recente na histériado Brasil, tendo
sido regulamentada nos anos 60, apartir daLe 4.769, de 09 de setembro de 1965 e do Decreto
61.934, de 22 de dezembro de 1967, respectivamente. Desde entdo, inUmeras mudancgas vém
exigindo dos Administradores novos conhecimentos, habilidades e atitudes. (WITTE et al.
2007 apud MICHELS, 2012)

Sob a perspectivado estagio supervisionado, acrescentam-se as competéncias desejadas
do egresso do Curso de Graduagdo em Administracdo, conformeinstitui a Resolucéo CNE/CES

4/2005, em seu artigo 4o:

Art. 40 - O Curso de Graduacdo em Administracdo deve possibilitar
a formacdo profissonal que revele, pelo menos, as seguintes
competéncias e habilidades: | — reconhecer e definir problemas,
equacionar  solugBes, pensar estrategicamente,  introduzir
modificacbes no processo produtivo, atuar preventivamente,
transferir e generalizar conhecimentos e exercer, em diferentes graus
de complexidade, o processo datomada de decisdo; |1 — desenvolver
eXpressan e comunicacdo compativeis com o exercicio profissional,
inclusive nos processos de negociagdo e nas comunicacfes
interpessoais ou intergrupais; |11 —refletir e atuar criticamente sobre
a esfera da produgdo, compreendendo sua posicdo e funco na
estrutura produtiva sob seu controle e gerenciamento; IV —
desenvolver raciocinio l6gico, critico e analitico para operar com
valores e formulagdes matematicas presentes nas relagdes formais e
causais entre fendbmenos produtivos, administrativos e de controle,
bem assim expressando-se de modo critico e criativo diante dos
diferentes contextos organizacionais e sociais; V — ter iniciativa,
crigtividade, determinacdo, vontade politica e administrativa,
vontade de aprender, abertura as mudancas e consciéncia da
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qualidade e das implicacfes éticas do seu exercicio profissional; VI
— desenvolver capacidade de transferir conhecimentos da vida e da
experiéncia cotidianas para o ambiente de trabalho e do seu campo
de atuacdo profissional, em diferentes modelos organizacionais,
revelando-se profissional adaptavel; VII — desenvolver capacidade
paraelaborar, implementar e consolidar projetos em organizaces; e
VIl — desenvolver capacidade pararealizar consultoriaem gestéo e
administragdo, pareceres e pericias administrativas, gerenciais,
organizacionais, estratégicos e operacionais.

Para Mintzberg e Gosling (2003, apud CASTRO et al.2007) os administradores néo
podem ser formados apenas ha salade aula, jaque aeducacao gerencia requer vivénciapratica.
E através do estagio que diversos alunos tém o primeiro contato com o mercado de trabal ho.
Essa experiéncia propicia o ainhamento do conhecimento tedrico adquirido na faculdade com
arealidade da profissdo, além do aluno poder se aprimorar através da experiéncia préatica. Em
tese, 0 estagiario exerce suas tarefas com a supervisao de um profissional da mesma formagédo
gue a sua e que seraresponsavel por supervisiona-lo em todas as atividades do seu cotidiano e
assim, estara se preparando para os desafios e oportunidades da sua profissao.

Historicamente, a capacitagdo de um graduando decorre, principalmente, da
assimilagdo dos contetidos das disciplinas de cada curso ignorando o fato que o conhecimento
em s, ndo se restringe a0 uso simples de um equipamento ou maguina mas naqueles
profissionais que sdo capazes de transformar o conhecimento em beneficio para o cliente ou
para a sociedade (VILLELA E NASCIMENTO, 2003).Segundo Scholz (2002) a dissociagao
entre o saber(teoria) e o fazer (prética) evidencia o descompasso existente entre as instituicoes
de ensino e as organizacbes sendo o ambiente profissional bem diferente do académico.
Enquanto nas instituicbes de ensino se preconiza a producdo, reflexdo e construcdo do
conhecimento, 0 mercado de trabalho é marcado pelo ritmo frenético e a busca por resultados.
Nesse meio de campo fica o estagiario que tem que lidar com suas proprias expectativas e 0
gue lhe é exigido.

De acordo com o conselho Federal de Administracéo (CFA) em uma pesquisa sobre o
perfil do Administrador em 2011 um dos maiores desafios para as facul dades de Administragéo
estd em diminuir o espaco existente entre a qualificacéo obtida no &mbito académico e o que
as empresas precisam de fato. Nessa perspectiva, € de suma importancia repensar 0 processo
de formagéo de profissionais de Administracao.

De acordo com essa mesma pesquisa do CFA em 2011 na visdo dos empresarios e
empregadores o administrador tem a seguinte identidade: Formador, Lider e motivador de
equipes; articulador e coordenador das areas da organizacdo; profissional que atua com avisao

sistémica/holistica da organizacdo; otimizador da utilizacdo de recursos e com foco em
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resultados. Observa-se, portanto que muitas competéncias exigidas pelo mercado de trabalho
ndo sdo plenamente desenvolvidas pelo estudante durante o curso e dessa forma incorre em
dificuldades no seu desenvolvimento durante a prética do estégio supervisionado.

Dessa forma, o estagio permite a variedade de experiéncias. Isto decorre pois requer a
flexibilidade do estudante e, mais do que tudo, a capacidade de responder a novas situacoes.
Além disso é fundamental para a consolidac&o dos desempenhos profissionais desgjados e 0
desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes, devendo cada institui¢ao aprovar o
correspondente regulamento de estégio com suas diferentes modalidades e operacionalizacéo.
(MICHELS,2012).
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3.METODOLOGIA

A fundamentacéo teori ca apresentadano capitul o anterior tem por objetivo dar estrutura
ao presente estudo e orientar ametodologia utilizada. ParaMarconi e Lakatos (2003) o método
€ 0 conjunto das atividades sisteméticas e racionais que, com maior seguranca € economia,
permite alcancar o objetivo tragando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as
decisdes do cientista. O método foi direcionado para solucionar o seguinte problema proposto:
Analisar o processo de aquisicdo de competéncias comportamentais na prética do Estagio
supervisionado por alunos de Administracéo.

3.1 - Classificagéo da Pesquisa Quanto aos Fins

Vergara (2005), propde dois critérios basicos para definir pesguisas. quanto aos fins e
guanto aos meios. No que serefere aosfins, a pesquisa pode ser classificada como exploratéria
e descritiva. Exploratéria pelo fato de existirem poucos trabalhos sobre esse assunto e pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. Por mais que o0 conceito de competéncias ja tenha
sido relacionado com o profissional de Administracdo em alguns estudos nédo foi encontrado
nenhum trabalho que analisasse a aquisi¢éo de competéncias comportamentais por estudantes
durante a prética do estagio. A pesquisatambém pode ser considerada descritiva, pois esse tipo
de pesqguisa tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de uma determinada
populacéo, fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relacéo entre variavels e, este trabalho
visarelacionar o conceito de competéncias comportamentais e a prética do estagio profissional

no Brasil.

3.2 - Classificagdo da Pesquisa Quanto acs Meios

Quanto aos meios essa pesguisa pode ser enquadrada em dois tipos bibliografica e de
campo. Se caracteriza como bibliografica pois se propde a conhecer e identificar o conceito de
competéncias comportamentais a partir de trabalhosjarealizados, material japublicado, livros,
jornais e revistas. De campo pois serdo feitas entrevistas no local que dispde de elementos para
explicar o problema estudado a partir das respostas das pessoas para em seguida, mediante
analise qualitativa, obter conclusdes acerca dos dados coletados.

3.3 - Participantes do estudo:

A pesquisa foi realizada com alunos do curso de Administragdo, da Universidade

Federal do Rio de Janeiro, cursando entre o 7° e 0 9° periodos e, com vinculo formal de estagio
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a pelo menos um ano. Os participantes foram escolhidos pelo critério de acessibilidade pois o

curso esta situado na cidade do Rio de Janeiro onde existe um facil acesso aos respondentes.
Foram entrevistados 10 estudantes do curso de Administragdo na UFRJ sendo 8

mulheres e 2 homens com idades entre 22 e 26 anos. Procurou-se identificar as semelhangas

entre as respostas e relacioné-las com o referencia desenvolvido neste trabal ho.

3.4 - Coleta e Tratamento de Dados

O instrumento para coleta e analise de dados privilegiou a abordagem qualitativa. De
acordo com Richardson (2012 p. 80)

Asinvestigacdes que se voltam para uma analise qualitativa tém como objeto
situagcdes complexas ou estritamente particulares. Os estudos que empregam
uma metodologia qualitativa podem descrever a complexidade de
determinado problema, analisar ainteragéo de certas variaveis, compreender
e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no
processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento das particularidades do comportamento dos
individuos.
Optou-se por adotar como coleta de dados o tipo de entrevista individua
semiestruturada. Nesse tipo de entrevista, o entrevistador faz perguntas pré-estabel ecidas que
considera importante, porém esta livre para elaborar novas perguntas que tornem as respostas

mais completas. De acordo com Minayo et Al (2002)

“E através da entrevista que o pesquisador busca obter informes contidos na
fala dos atores sociais. Ela ndo significa uma conversa despretensiosa e
neutra, uma vez que se insere como meio de coleta dos fatos relatados pelos
atores, enquanto sujeitos-objeto da pesguisa que vivenciam uma determinada
realidade que esta sendo focalizada. ”

Recorreu-se a esse tipo de entrevista pois o convidado também teria a possibilidade de
discorrer sobre o tema proposto. As questdes foram previamente definidas tendo como o
objetivo de se obter respostas que satisfazem o problema proposto neste trabalho. Para obter
respostas rel acionadas aos objetivos da pesquisa, foram elaboradas 13 questbes divididas em 4
categorias de andlise (Apéndice 1). O primeiro deles é o das competéncias adquiridas em que
serd analisado quais as competéncias os alunos adquiriram no estagio e quais suas percepcoes
em relacdo a elas. Os proximos 3 sdo as definidas por Zarifian (2001) como sendo os
comportamentos que integram o conceito de competéncia Social. S0 eles. Autonomia,
Tomada de responsabilidade e Comunicagéo. A escolha deste autor para pautar as perguntas

do trabalho foi feita pois entre os autores citadas nesta pesguisa parece ser este 0 que mais se
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adegua ao objeto de estudo proposto agui. Através de sua perspectiva podemos entender que o
comportamento € mutavel e, dessaforma, pode evoluir. Astrés categorias propostas pelo autor
contribuem de maneiraintegrada para uma melhor compreenséo da pesquisa alcangando dessa
forma, resultados mais claros e estruturados.

Ass sesses de entrevista duraram de 30 minutos a 1 hora e foram feitas pessoalmente e
por Skype. As respostas foram gravadas em audio e transcritas para posterior andise de
contetdo.

Este tipo de técnica Segundo Vergara (2005) visa identificar o que esta sendo dito a
respeito de determinado tema com a possi bilidade da andlise de grandes quantidades de dados,
bem como seu armazenamento com o auxilio de programas de computador. A interpretacao,
contudo, cabe ao pesguisador. As respostas foram incluidas em uma tabela de dupla entrada
onde foram dispostas lado a lado para que pudessem ser comparadas e analisadas de acordo

com o referencial tedrico de referéncia.
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4 - RESULTADOS

Neste capitulo seréo apresentados os resultados dos dados coletados por meio das
entrevistas com os alunos. Dessaforma, seréo descritas as principais similaridades e diferencas
encontradas nas respostas obtidas e, no préximo capitulo tais respostas serdo andisadas e
discutidas com a gjuda do referencia tedrico desenvolvido neste trabalho. Como uma forma
de preservar os entrevistados que contribuiram para a construcdo desta pesquisa 0S mesmos
ndo tiveram seus nomes expostos e foram identificados por letras e nimeros (E1 a E10).

Em relagdo a primeira questdo, perguntou-se qual era a competéncia mais importante

aprendida no estégio as principais respostas podem ser verificadas no Quadro 1 abaixo.

Quadro 1: Competéncia mais aprendida no estégio

Lidar com diferentes comportamentos Lidar com diferentes tipos de Pessoas
Lidar com pressao Aprender Excel

Trabalhar com base de dados Se comportar no ambiente de trabalho
Se vestir no ambiente corporativo Resiliéncia

Paciéncia com os processos/ pessoas/ Burocracia Lideranca

Responsabilidade com as pessoas Saber lidar com pessoas
Comunicacdo Saber dar ordens

Saber tomar decisdes Atencdo com as atividades

Lidar com situagdes Adversas Trabalhar em equipe

Ter iniciativa Resolver problemas

Fonte: Elaboragéo propria do autor

Jaasegunda pergunta estava intrinsecamente ligada a primeira pois buscou-se verificar
se 0 estagio possibilitou a aprendizagem desta competéncia. Todos 0s entrevistados foram
categoricos em dizer que o estégio possibilitou a aprendizagem da competéncia sendo que os
termos “vivéncia prética’, “aprender com as situacOes’ e “aprender com 0s proprios erros’
pode ser percebido diretamente em 6 respostas.

A pergunta de nimero trés pedia para o entrevistado descrever umasituacdo em que ele
se sentiu sem uma competéncia essencial para o seu bom desenvolvimento no estégio. Os
principai s apontamentos i dentificados naandlise das respostas podem ser verificados naquadro

2 aseguir
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Quadro 2: Competéncias que fizeram falta para um bom desempenho no estagio

Saber Formatar codigo em VBA Ter Foco no Trabalho

Saber Informética Criar Apresentactes no PPT

Saber fazer um inventério de ativos Ter autoridade/ Poder de Chefe/ Cobrar outras
pessoas

Saber Excel Falta de Seguranca

Falta de Comunicacéo/ Faltade clareza Problema com relacionamento Interpessoal/ Timidez

N&o ter conhecimento sobre 0 negdcio da empresa Saber cobrar as pessoas

N&o saber montar um relatério Saber como se reportar a superiores

Fonte: Elaboragdo propria do Autor

Mais uma vez a quarta pergunta relacionava-se com a terceira para saber se o
entrevistado tinha conseguido desenvolver a competéncia apontada na terceira questdo e se 0
estagio tinha gjudado neste processo e de que forma. Oito dos entrevistados responderam que
sim, 0 estagio possibilitou o aprendizado da competéncia, porém, algumas ressalvas foram
feitas e aguns comentarios como: o estégio gjudou com o tempo, o aprendizado foi sendo
realizado durante o processo, a experiéncia ajudou com o aprendizado, a mudanca foi
acontecendo aos poucos, 0 aprendizado foi acontecendo por tentativa e erro, foram observados
nas respostas dos entrevistados E1, E3 e E7. Asentrevistadas E1 e E5, contudo, que pontuaram
a falta de conhecimento para criar codigos em VBA e fata de conhecimento em planilhas no
Excel respectivamente, como competéncias que fizeram falta para o0 bom desempenho de seu
trabal ho responderam que o estédgio ndo possibilitou o aprendizado destas competéncias tendo
gue fazer cursos externos para suprir a necessidade e tendo que aprender sozinha assistindo
videos nainternet.

As perguntas cinco, seis, sete e oito buscavam observar 0 desenvolvimento da
autonomia pelo estagidrio. As questdes pediam para que 0 entrevistado relatasse sua
experiéncia e situagdes vividas durante a experiéncia profissional gjudando dessa forma, a
entender como esta competéncia estava presente no seu dia a dia bem como o processo de
aquisicdo damesma. A primeira pergunta deste grupo pedia para que o respondente contasse
uma situacdo em gue se sentiu a vontade para fazer sugestbes aos seus pares e superiores em
seu ambiente de trabalho. Os entrevistados responderam com exemplos préticos de situagdes
gue sentiram a necessidade de dar opinides para que certa situacdo fosse resolvida ou para
melhorar algum processo interno, houve ainda situagoes rel atadas em que alguma mudanca na

rotina obrigou o estagiério a fazer sugestdes e perguntas para seus colegas e superiores. A
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entrevistada E1 respondeu, por exemplo, uma situacdo em que tinha que fazer um relatorio em
um novo formato e nessa situagcdo sentiu-se completamente a vontade para sugerir mudancas
na forma como esse relatério deveria ser feito. A entrevistada E2, por sua vez, pontuou ainda
gue certavez percebeu que um dos processos em gue trabal hava estava lento e sugeriu algumas
mudancas 0 que gerou um menor custo e reducdo no tempo do processo e com resultado, sentiu-
se mais realizado e feliz. Ja para o entrevistado E3 respondeu que durante a reformulacdo do
Layout no escritério do escritorio em que trabal hava sentiu-se a vontade para sugerir mudancas
umavez que ja conhecia a demanda e tinha conhecimento adquirido na prética.

Deve-se ressaltar ainda, que nesta perguntafoi pontuado em 5 respostas aimportancia
do chefe imediato para que o estagiario se sentisse a vontade para fazer sugestfes. Expressoes
como: o tutor era aberto e tranquilo para conversar, o chefe dava liberdade para falar e pedia
para que todos dessem sua opinido, o chefe tentava entender o lado de cada um, o gerente
sempre foi amigavel deixando todos darem suas opinides foram encontradas nestas respostas.
A entrevistada E10 porém, fez a observacdo de que suas opinibes eram escutadas, mas
dificilmente eram colocadas em prética.

A segunda pergunta desta categoria pedia para que o estudante relatasse uma situagao
em gue propds uma mudanca em seu ambiente de trabalho e como se sentiu em relagdo aisso.
Nesta questéo as respostas foram variadas, enquanto seis entrevistados relataram situages
concretas em que suas propostas foram realmente implementadas gerando resultados visiveis
para a organizagdo em que trabalhavam outros dois responderam que n&o propuseram
mudancas significativas ou entdo propuseram pequenas mudangas que impactou apenas no
funcionamento de suas atividades e ainda outros dois rel ataram que ndo tiveram a oportunidade
de propor nenhuma mudanga em sua organizacao.

Dentre aqueles que consideram que propuseram mudangas significativas em seu
ambiente de trabalho tem-se como exemplo a resposta da aluna E2 gque respondeu que uma
mudanca proposta no procedimento de pedidos de passagem e hospedagem que levavade 3 a
4 horas para ser feito fez com que o processo ficasse muito mais rpido melhorando a vida de
todos que dependiam dele. Ja a entrevistada E4 respondeu que desenvolveu uma melhoriaem
uma campanha de suaempresa chamada“ Aviso Leiturista’ que provocou umamudancade sua
efetividade de 30% para 90%. Para os entrevistados E3 e E5 que relataram que ndo propuseram
nenhuma mudanca, suas justificativas foram: Considera que é complicado propor mudangas
grandes quando se € estagi&rio sendo possivel apenas em situages que fogem a normalidade
€, que ndo enxerga uma mudanca que possa ser proposta respectivamente. Alguns sentimentos

em relacdo as mudangas propostas foram observadas nos discursos dos entrevistados E1, E2,
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E6, E7 e E9 alguns exemplos sdo: conforto, felicidade, alivio, independéncia, seguranca,
competéncia e confianca.

A terceira pergunta desta categoria pedia para o entrevistado contar uma situacéo em
gue realizou suas atividades de formaindependente e autbnomae como ele achaqueisso reflete
em seu desenvol vimento profissional. Todos os entrevistados responderam que consideram que
desempenham suas atividades de forma independente e autbnoma. Seis dos entrevistados,
porém, responderam com aguma situacdo que desenvolveram a autonomia e independéncia
através de desafios e situagdes que fugiam da rotina de suas atividades.

Como exemplo a entrevistada E1 relatou que tinha que fazer um relatério em um
formato completamente novo que ninguém tinha feito antes, a entrevistada E2 respondeu uma
situacdo em gue teve que comegar a conduzir reunides com lideres sozinha além disso outros
participantes responderam com outros exemplos como o entrevistado E3 que ficou responsavel
pela elaboracéo de uma logistica de ida e volta dos funcionérios na festa de final de ano; a
entrevistada E5 que deu exemplo de quando o chefe vigjou e tinha fun¢des novas a serem
desenvolvidas; o respondente E8 que contou o exemplo de quando teve que ir para uma area
diferente da empresa e, por Ultimo a entrevistada E9 que contou da situagdo de quando foi
solicitado um relatorio pelo dono da empresa que deveria ser feito em muito pouco tempo. O
fato de vivenciar algumas dessas situagdes sozinho, sem a ajuda de algum colega ou superior
também pode ser observado nas respostas dos entrevistados E1, E5, E7 e E10.A entrevistada
E9, contudo, respondeu gque passar por essas situagdes ndo foi tdo bom pois era uma pressao
muito grande paraum estagiario.

A pergunta oito, Ultima desta categoria, pedia para que o entrevistado relatasse uma
situagdo que teve que tomar a iniciativa para desempenhar alguma atividade no seu estagio.
Todos souberam relatar uma situagdo em que teve que tomar ainiciativae maisumavez o fato
de desempenhar as atividades sozinho foi repetida diretamente em 3 respostas.

Astrés perguntas seguintes (nove, dez, onze) pertencem a categoria de andlise Tomada
de responsabilidade em que se procurou entender como se d& o processo de aquisicdo da
competéncia descrita como tomada de responsabilidade através do relato de situagdes préticas
do cotidiano em que o respondente deveria relatar como lida quando tem que assumir
responsabilidade por algo que aconteceu no setor, como avalia o impacto de seu trabalho em
Sua equipe e empresa e como age quando tem que assumir novas responsabilidades. As trés
perguntas juntas gjudam se complementam avaliando a tomada de responsabilidade pelo
estagiario.
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A primeira pergunta desta categoria pedia para que o0 entrevistado contasse uma
Situagdo em que precisou assumir a responsabilidade por algo que aconteceu em seu setor de
trabalho. Seis entrevistados deram exemplo de situagbes em que teve que assumir a
responsabilidade por algo negativo e ruim que aconteceu. A entrevistada E2 contou que no
inicio do seu estagio cometeu um erro ao fazer o processo de solicitacdo de pagamento a um
cliente de empresa publica o que fez que um e-mail de reclamacdo fosse feito com o
conhecimento de todos. O entrevistado E3 contou que assumia a responsabilidade por atrasos
em pagamentos perante o setor financeiro mesmo ele ndo sendo o culpado pelo erro. Ja a
entrevistada E5 relatou que enviou um contrato assinado pelos diretores de sua empresa parao
local errado provocando um retrabal ho.

Apesar dos prejuizos a organizagdo nenhum entrevistado relatou uma repreenséo
grande dos seus superiores e um dos entrevistados até relatou que considera que a
responsabilidade que recal sobre o estagiario tem peso menor do que qualquer outro
funcionério da empresa. As entrevistadas E7 e E9 responderam ainda que nunca tiveram que
assumir responsabilidade por algo que aconteceu na empresa e uma delas relatou que era
“blindada’ de assumir certas responsabilidades por seus superiores pelo fato de ser estagiaria.
Outro padréo de resposta encontrado foi de situagbes em que 0s estagiarios assumiram a
responsabilidade pois eram 0s Unicos responsaveis pelo processo em que trabalhavam, trés
estagi arias responderam dessa forma.

A perguntadois dessa categoria pedia para que o entrevistado descrevesse umasituagéo
gue exemplifica como o trabalho da sua equipe e da sua empresa dependem do seu trabal ho.
Percebeu-se que todos os entrevistados avaliaram que seus trabalhos tém grande impacto na
empresa em que trabalham aumentando a sua efetividade, sua receita e gjudando a empresa a
conseguir fechar negdcios. Um ponto importante observado sobre as respostas € que em 6 das
respostas os estagiarios contaram que se sentem com grande responsabilidade, mas de forma
geral avaliam como positiva. A entrevistada E5 respondeu que gosta de ter responsabilidades
porque se sente parte da empresa e outra relatou que considera muito legal ter grandes
responsabilidades.

A Ultima pergunta desta categoria era: Relate uma situagdo em que vocé teve que
assumir novas responsabilidades. A maioria das respostas envolveu situacbes em que o
estagiario teve que assumir as tarefas de algum membro da equipe. Importante ressaltar que
algumas dificuldades foram apontadas neste processo. A aluna E1 relatou que assumir novas
responsabilidades foi complicado e pesado pois ndo sabia muito bem o seu trabalho e ainda

teve que assumir novas demandas. Além disso, outros sentimentos como pressao, Nervosismo,
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ansiedade, preocupacéo e dificuldade apareceram em 3 respostas. Apesar disso, alguns pontos
positivos também foram rel atados como parte desse processo como: aprender a ser organizado
e dindmico, desenvolver a comunicagdo e a maioria avalia como uma experiéncia positiva
enxergando como uma oportunidade, uma entrevistada respondeu ainda que se sentiu motivada
por aprender algo novo.

A Ultima categoria de analise englobava a competéncia de comunicagao e € composto
pelas questbes doze e treze do roteiro de entrevista. A pergunta doze pedia para que o
entrevistado avaliasse a capacidade de comunicagdo dentro empresa em que trabalha e como
ele avalia que isto impacta o seu desempenho profissional. Sete estagiérios responderam que
avaliam bem a sua comunicacdo dentro da empresa tendo desenvolvido competéncia
durante o estégio. E importante ressaltar que todos responderam que a comunicagio €
importante para a sua vida profissional e a entrevistada E1 inclusive, respondeu que considera
gue a comunicacdo impacta de forma absurda suas demandas pois para acancar certos
objetivos depende da opini&o das pessoas.

Jao entrevistado E3 pontuou que precisater umaboa comunicagdo com osfuncionarios
e colegas tanto de maneiraformal como de maneirainformal e, para sintetizar ainda teve uma
outra estagiaria que revelou que considera que ter uma boa comunicacdo é fundamental para
ser um bom gestor e funcionario. Porém, para os entrevistados E1, E3 e E10 a comunicacéo
ainda é uma competéncia em desenvolvimento e alguns exemplos de desafios que surgiram
nessa area foram evidenciados em suas respostas. A entrevistada E1 relatou que possui trés
chefes diferentes que pensam de trés formas diferentes e isso influencia na sua forma de
comunicagdo. Outro exemplo sobre mesma perspectiva
Foi darespondente E4 que relatou que tinha que desempenhar suas atividades ao |ado de duas
pessoas que ndo se falavam e isso a forgou a ser imparcial e saber falar com cada pessoa e,
ainda teve um outro entrevistado que disse um dos principais problemas de sua empresa € a
falta de comunicacéo.

Por fim, a pergunta treze, Ultima pergunta da entrevista solicitava que o participante
relatasse uma situagdo em que um problema de comunicagdo o tivesse atrapalhado no
desempenho de suas atividades. De maneira quase que unanime todos os entrevistados
souberam exemplificar uma situac@o especifica do seu cotidiano de trabalho apenas uma
relatou que nuncateve um problemade comunicagdo que tenha atrapal hado o seu desempenho.
Os principais problemas apontados oriundos dessa falha na comunicagdo foram: atraso do

trabalho, retrabalho, trabalhar em tarefas indteis, situacbes desconfortéveis, informagoes
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desencontradas e estresse. A entrevistada E1 relatou que a (falta) comunicacdo € o cerne do

problema de toda a organi zagéo.
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5- ANALISE DOSRESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentadas a analise dos resultados e a discusséo dos dados
encontrados. Dessa forma, as respostas dos entrevistados seréo comparadas, discutidas e
analisadas com o apoio do referencia tedrico desenvolvido neste trabal ho.

Como descrito neste estudo, apesar de existirem algumas formas de definir o conceito
de competéncias a maioria dos autores faz a distincdo entre competéncias técnicas e
comportamentais ainda que ndo sgjam expressas exatamente por essas palavras. Naanadlise das
entrevistas, observou-se que a maioria dos respondentes pontuaram aspectos comportamentais
guando questionados sobre a competéncia mais importante que aprendeu no estagio. Ta
tendénciareforca o que foi descrito por Vilela e Nascimento (2003) que as competéncias ndo
se restringem somente ao conhecimento técnico e a formacdo académica, mas também aos

aspectos comportamentais.

E6: Pra mim, a competéncia mais importante que eu aprendi no estégio, foi
aprender a me comunicar de forma mais clara, a saber lidar com situacdes
adversas, aprendi um pouco sobre lideranga, ter uma equipe. Eu desenvolvi
muitas competéncias legais no estagio que estou atual mente.

E possivel comparar arespostade E6 com o que foi descrito por Maximiano (2010) em
gue, de acordo com o autor, as competéncias interpessoai s podem ser tdo ou mais importantes
gue as competéncias técnicas. O entrevistado E8 comentou que aprender a ter uma visao
sistémica foi importante para entender que o seu trabalho tem um inicio, meio e fim. Nesse
caso, as competéncias comportamentais foram bastante enfatizadas nas respostas. Entre elas
estdo: Lidar com diferentes comportamentos, lidar com pressdo, resiliéncia, lideranga, saber
dar ordens, tomar decisdes, traba ho em equipe entre outros. E possivel verificar que aatividade
do estégio diante desse aspecto esta contribuindo para a formacéo de um perfil dindmico do
administrador, uma vez que as vivéncias profissionais estédo permitindo o desenvolvimento de
variadas competéncias.

Segundo visto em Fernandes (2013) as habilidades do individuo séo adquiridas pelo
exercicio e préaticapodendo ser entendido como o “ Saber Fazer”. Para ele, a competéncia s se
consuma quando, de fato ha uma entrega. Os depoimentos demonstraram que a experiéncia
prética fez com que 0s estagiarios tivessem a percepcdo dessas habilidades como importantes

para o seu desenvolvimento profissional.

E2: Acho que o estagio me possibilitou isso de diversas maneiras porque eu
pude ver naprética como enfrentar essas situagfes, porque antes eu ndo sabia,
eu ndo sabia como resolver esses problemas, mas a partir do momento que
vocé tem que enfrentar a situacdo vocé acaba aprendendo com ela.
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E4 O estégio me possibilitou essa competéncia com avivéncia praticamesmo
porgue eu estava em uma area que ninguém se falava e tinha muitos
problemas de comunicacdo, se eu ndo aprendesse ia ficar muito dificil
trabalhar e fazer minhas atividades né?

Neste sentido concorda-se com o que foi escrito por Lombardi et Al (2011) que “as
competéncias dos administradores, compreendendo o desenvolvimento do conhecimento,
habilidades e atitudes, sO poderdo, de fato, ser verificadas nas situacdes cotidianas, exercidas
no mercado de trabalho. Contudo, a maneira como essas competéncias séo desenvolvidas
foram descritas das mais variadas formas sendo que os consel hos, feedback e apoio dos chefes

imediatos puderam ser observados de forma mais clara em alguns discursos.

E1: O estégio me possibilitou aprender essas competéncias no sentido assim
dos “toques’ que a minha gerente, quer dizer, que a analista Sénior que é a
minha tutora dava depois eu peguel um analista muito legal para trabalhar
também a gente sempre conversava assim que tinha feedbacks muito claros
muito abertos...

E3 : “foi a partir de conselhos de outros funcionarios e do meu supervisor
principal mente, de receber feedback, receber orientagdes mesmo né? “

A percepcdo dos respondentes reforca o que foi escrito por Chiavenato (2003) em que
a atitude é vista como importante para o administrador tendo em vista que este precisa ser um
agente de mudanca dentro das organizagdes, desenvolvendo caracteristicas como lideranca,
assertividade, convicgdo profunda etc. Pode-se verificar dessa forma, que os entrevistados
percebem as competéncias comportamentais como importantes para a sua vida profissional.

Um ponto importante aser observado nesta analise é que enquanto na primeira pergunta
amaioria dos entrevistados citaram competéncias comportamentais cComo as mais importantes
gue aprenderam no estagio, na segunda pergunta as opinides foram divididas. Cinco estudantes
responderam que tiveram dificuldades com ferramentas e procedimentos pois possuiam um
conhecimento aguém do necessario e portanto, tiveram dificuldades com competéncias

técnicas, o que atrapalhou o desenvolvimento de suas atividades.

E1: [...] A primeirafoi fazer codigo, criar macro né? Codigo em VBA que eu
ndo sabia e eu gerel um problema na minha érea por que eu ndo sabia nada
disso[...]”

E2: A questdo da informética. O chefe queria um PowerPoint lindo e
maravilhoso e eu s sabia fazer o basico e intermediario sb que ele queria do
avancado e eu ndo sabiafazer isso [...]

E6: Teve uma situagdo que eu vivi recentemente em relagdo a um inventario
dos ativos do escritérig[...] S6 que eu senti que ndo tinha expertise necessaria
para entender todo significado daquilo]...]
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E5: Apesar de ter feito varios cursos de Excel, eu ainda ndo domino, ndo
dominava muito bem né? Entdo um dia me pediram para fazer uma planilha
na verdade ajustar uma planilha e eu imprimi e ficou totalmente horrivel [...]

E9: [...] O diretor veio falar comigo veio me pedir um certo relatério sobre a
guantidade de pessoas que estavam escritas no sistema e eu senti que eu
poderia saber mais, ndo sobre o sistema, mas sobre como escrever esse
relatorio

Por competéncias técni cas entende-se 0 que foi descrito por Maximiano (2010), ou sgja,
aguel as que abrangem o conhecimento para o desenvol vimento de atividades especificas sendo
nicas em cada profissdo. Apesar dessas habilidades serem apontadas como essenciais paraum
bom desenvolvimento no ambiente de trabal ho, nenhum dos cinco participantes respondeu que
conseguiu desenvolvé-las exclusivamente no estégio. E1 e E2 ressataram que tiveram que
estudar e fazer cursos por fora para aprender as ferramentas que tinham dificuldade. Ja E9
respondeu que acabou aprendendo por tentativa e erro enquanto E3, respondeu que foi obtendo
0 conhecimento pouco a pouco durante o processo. A resposta mais enfética para esta pergunta

foi adescrita abaixo:

E2: N&o, eu ndo consegui desenvolver competéncia ainda, eu preciso
melhorar bastante nessa questdo de PowerPoint, mas o estdgio ndao me
possibilitou em momento nenhum o meu aprendizado nessa competéncia
porgue eles ndo se interessaram em me ensinar, simplesmente passaram para
outra pessoa.

No que diz respeito as outras cinco respostas para pergunta, foi verificado que os
respondentes pontuaram que tiveram dificuldades com competéncias comportamentais.
Enquanto E4 respondeu que |he faltava autoridade e “ poder de chefe”; E6, E7 e E10 disseram
qgue lhes fatavam seguranca e confianga. JA E8 respondeu que tinha dificuldade no
relacionamento interpessoal por causa de sua timidez. Para essas competéncias, contudo, 0s
entrevistados relataram que consegui ram desenvol vé-las no estagio sendo a experiénciapratica
mais uma vez enfatizada nas respostas. Este fato corrobora com no¢éo de que é a partir das
vivéncias do cotidiano que os estagiarios desenvol vem suas competéncias.

Segundo Dutra (2002) organizacOes e pessoas andam juntas. Enquanto a organizacéo
transfere seu patrimonio paraas pessoas enriquecendo-as e preparando-as através das situagoes
enfrentadas, as pessoas, por sua vez, a0 desenvolverem suas capacidades individuais,
transferem para a organizagdo seus aprendizados. Este pensamento pode ser observado no

discurso de EG6:

Eu desenvolvi muito essa competéncia. As reunides eram semanais, quando
ndo, um dia sim outro também. Entdo se em uma semana eu ia mal na outra
eu me esforcava praficar mais calma e me comunicar melhor. e foi assm, a
mudanca foi acontecendo aos poucos, cada semana eu ia ficando mais calma,
mais tranquila e a equipe sempre me deixava muito a vontade pra me
expressar, até eu ndo ter mais nervosismo nas reunides. [...]“O estagio me
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ajudou porgue como eu disse, a equipe sempre me deixou muito confortavel
nas reuni Ges.

Os resultados encontrados estdo em desacordo com o que foi descrito por Silva, Santos
e Oliveira (2017) a saber, que os formandos do curso de Administragdo possuem a habilidade
conceitual mais desenvolvida do que as habilidades humanas e técnicas. Pode-se verificar, a
partir dos resultados obtidos, que os estudantes possuem dificuldades tanto nos aspectos
técnicos quanto nos comportamentais. Contudo, evidenciou-se que enquanto as habilidades
técnicas sdo obtidas mais externamente ao ambiente de trabalho, as competéncias
comportamentais s80 mais faceis de serem desenvolvidas neste ambiente.
Murari e Helal (2009) identificaram que existe uma preocupacao das organizagdes com
a ética e os aspectos comportamentais e politicos inerentes a uma relacdo profissional. Além
disso, esses autores verificaram que as empresas perceberam que os alunos ndo possuiam
formacdo adequada no que diz respeito as competéncias comportamentais. Contudo, nesta
pesquisa ndo se percebeu a mesma preocupacao das organizagdes com o desenvolvimento do
estagiario e apenas uma respondente citou o setor de gestdo de pessoas como atuante no seu
processo de aquisicao de competéncias.
E10: O meu estagio tem um RH muito legal ent&o de certaforma, todo mundo
l& tem obrigagdo de dar feedback de tempos em tempos Entdo, tem um

feedback do seu gestor, e tem um feedback 360 que é com todas as pessoas
gue vocétrabahal...]

Osdemais entrevistados, apesar de citarem suas experiéncias no estagio como positiva,
ndo citaram nenhum programa corporativo como atuante neste processo. Neste sentido, 0
entrevistado E3 relatou que ndo tem muita abertura para propor mudancas no seu ambiente de

trabalho e ndo enxerga isso nos programas de estégio.

E6: E ai, agente tem que agir em cimadelas mas ndo vejo muito aberturapara
propor mudanca de forma esponténea, sem que hagja alguma ocorréncia
extraordinéria, que acho que é uma coisa que ainda deve ser melhorada que
eu ndo vejo de formageral nos programas de estégio de grandes companhias.

De acordo com Belfort et al, (2012) a gestéo por competéncia pode ser entendida como
um modo de conduzir os colaboradores para atingirem os objetivos da organizacdo por meio
de suas capacidades técnicas e comportamentais. Conforme falado anteriormente, ndo foi
demonstrado nas respostas deste trabalho um esfor¢co ou preocupacdo aparente do setor de
gestéo de pessoas com 0 desenvolvimento das habilidades e competéncias dos estagiarios.
Verificou-se gue nenhuma acéo especifica de treinamento e desenvolvimento foi citada no

decorrer das entrevistas demonstrando que apesar do estagio contribuir para a aquisicdo de
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competéncias, principalmente as comportamentais, ndo ha uma intervencéo direta da
organizacao nesse pProcesso.

Essasituacdo conflitacom o quefoi escrito por Scott B. Parry (1996 apud LEME, 2005)
em que a competéncia é descrita como um grupamento de conhecimento habilidades e atitudes
correlacionadas, que pode ser medido segundo padrbes preestabelecidos, e que pode ser
melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento”.

Ao andlisar a segunda categoria de estudo, em que se pretendeu verificar o processo de
aquisicao de Autonomia por partes dos estagiarios observou-se mais umavez aimportancia do
gestor imediato e a participacdo da equipe de trabalho nessa situacéo. Dos 10 entrevistados 7
citaram uma boa relacdo com seus chefes para justificar uma situacéo em que se sentiu a
vontade para fazer sugestoes em seu ambiente de trabalho. Esta circunstancia confirma o que
foi descrito por Zarifian (2001) sobre a importancia da chefia para a autonomia e tomada de
responsabilidade do individuo nas organizagOes de trabalho. Segundo o autor a tomada de
responsabilidade é acompanhada de uma verdadeira delegacéo de confianca dos superiores e
deve ser acompanhada de meios que permitam o individuo ndo se expor a possive's fracassos
sendo necessario trabalhar as condigdes para que o individuo se torne autdbnomo ajudando-o

neste percurso. Alguns exempl os podem ser verificados abaixo:

E1: Quando mudou o analista, meu supervisor, tutor na verdade, eu tinha
muito mais intimidade para poder falar o que eu quisesse com ele porque ele
sempre foi muito mais aberto muito mais tranquilo para conversar, entdo eu
tinha uma abertura bem legal paradar opinifes]...]

E4: [...]. Meu chefe sempre deu aliberdade, ele sempre juntou, fez reuniGes e
perguntava e pedia para que todo mundo dessa sua opinido, ele dava um
espaco para vocé falar, mesmo que vocé sO quisesse falar bobeira, mas ainda
assim ele sempre deu e deixou porta aberta...]

E5: Eu sempre tenho 0 espago para dar sugestdes né? E ai a minhachefe ela
sempre comenta as minhas sugestdes. Ela sempre falaisso pode ser aceito ou
entdo elafalaisso ndo pode ser aceito e porque ndo pode ser aceito [...]

Verificou-se também que o estagiério participa ativamente do processo de aquisicdo de
autonomia. Alguns participantes destacaram situagdes em que propuseram solucdes para
problemas existentes em que contribuiram diretamente para as organizagdes em que trabal ham.
Dessa forma, puderam desenvolver diversas competéncias e ndo sO a autonomia confirmando
a caracteristica abrangente dos profissionais dessa profisséo.

De acordo a pesquisado CFA (2011) sobre o perfil do Administrador, este profissional
€ caracterizado por ser Formador, Lider e motivador de equipes; articulador e coordenador das

areas da organizacao; profissiona que atua com a visdo sistémica/holistica da organizagéo;
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otimizador da utilizacdo de recursos e com foco em resultados. Algumas dessas caracteristicas

podem ser observadas nos trechos das entrevistas abaixo:

E1:[...] Teve umasituagdo que tinha um novo relatorio que a gente tinha que
fazer em um formato novo eu falei: ah, porque a gente ndo faz dessa forma?
E de um jeito do Excel que eu ja sabia bem e eu fiquei bem a vontade para
sugerir essa mudanca e por conta de um processo que eu criei o relatério foi
sendo feito e ai eu consegui também garantir a guns retornos financeiros bem
legais para a empresa, eu reconheci erros que antigamente néo tinham como
ser detectados.

E2: Eu percebi que tinha um processo que real mente estava bastante errado e
ele era lento e eu perguntei a0 meu chefe se aquilo poderia ser modificado
[...] com aguela forma nos teriamos um menor custo e menor tempo

E8: A érea que eu estava era composta por seis pessoas que dividiam cada
tarefa, entdo as vezes, alguém quando terminava uma tarefa, ficava com
tempo ocioso enquanto outras pessoas ainda tinham muito demanda para
fazer entdo, eu propus [...] que uma pessoa quando terminasse todas as
atividades do dia se propusesse a gjudar um amigo que tem mais coisas para
fazer. Na minha opinido é uma coisa que s tem a gjudar a todos né? Porque
val gjudar equipe, vai gjudar a vocé que ta aprendendo uma nova atividade e
no fim vai desenvolver todo mundo.

E nitido nas respostas dos entrevistados expressdes de sentimentos suscitados por essas
situagOes vividas durante a experiéncia do estagio. O que pode ser verificado é que alguns
entrevistados ao relatarem situagdes em que tiveram liberdade para realizar suas tarefas de
maneira autbnoma e independente relataram sentimentos como conforto, felicidade,
independéncia, seguranca e confianca. E1 comentou que se sentiu muito orgulhosa e feliz em
relacdo ao relatorio que implementou na empresa e, segundo ela, a experiéncia foi 6tima pois
estava tudo muito claro em relagdo ao que deveria ser feito e o que esperavam dela. JA E6
revelou que se sentiu muito mais independente e segura quanto as suas tarefas e sua vida
profissional apds ter autonomia para desenvolver suas atividades do jeito que queria e achava
gue seriamelhor.

Contudo, enquanto todos responderam positivamente a esta questdo, 0 mesmo néo
ocorreu quando perguntados sobre uma situagdo gue tiveram gue efetivamente propor uma
mudanca no ambiente de trabalho. Esta situacdo demonstra que apesar de terem abertura para

propor mudangas no ambiente de trabalho nem todos conseguem de fato implementé-|as.

E3: Eu ainda ndo tive a oportunidade de propor nenhuma mudanca no
ambiente de trabalho até porque € bem complicado a gente propor mudanca
organizacional quando se é estagiario porque a gente até tem bastante
atribuicdes, mas sdo atribuicdes. Ja que sdo, de certa forma, que sio impostas
agente. Existem, é claro, situacfes excepcionais, que fogem da normalidade,
E ai, a gente tem que agir em cima delas, mas ndo vejo muito abertura para
propor mudanca de forma esponténea, sem que hagja alguma ocorréncia
extraordinéria
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E5: Eu ainda ndo propus nenhuma mudanca ndo. Eu ndo consigo enxergar
uma mudanga que possa ser proposta.

Conforme proposto por Zarifian (2001) a autonomia e o assumir responsabilidades s6
podem ser aprendidas quando se assumem situagOes profissionais que as requerem e neste
sentido, o individuo aceita assumir uma situacao de trabalho e ser responsavel por ela. Pode-se
perceber em al gumas respostas, que os participantes enfatizaram o fato de realizarem algumas
tarefas sozinho como um sinal de que realizam suas atividades de forma independente e

autbnoma.

E1: Essefoi um bom exemplo de autonomia porque ao mesmo tempo em que
eu dei uma sugestao, eu que desenvolvi a planilha, eu que desenvolvi o
relatorio, entdo eu fiz sozinha...]

E2: A partir do momento que eu comecei a conduzir sozinha reunides com 0s
lideres. O diretor passou a vez para mim para eu comegar a conduzir as
reunides, entdo toda segunda-feira eu conduzo reunides com todos os lideres
de projeto da empresa, entdo eu comecei a ter mais autonomia e mostrar
realmente que eu nNdo sou SO uma estagiaria, mas assim eu estou aqui para
gjudar vocés aqui para cobrar de vocés também.

E7. Eu faco minhas atividades de forma auténoma o tempo todo. Eu sou
responsavel por algumas atividades do meu departamento que eu faco
sozinha. Eu fagco muitas apresentagbes de assuntos importantes pro meu
diretor apresentar para diretoria da &rea, eu considero essas apresentacdes
muito importantes e eu fago tudo isso sozinha porque isso ndo passa pela
minha supervisora.

A terceira categoria de andlise é compreendida pelas perguntas nove, dez e onze e diz
respeito a tomada de responsabilidade. De acordo com o referencial pautado nos estudos de
Zarifian (2001) a responsabilidade esta fortemente relacionada com o grau em que as coisas
dependem do profissional. Essa perspectiva pode ser verificada nas respostas dos entrevistados
pois apesar de serem estagiarios e, em tese, seu compromisso maior ser com a aprendizagem,
muitos deles reforcaram em suas respostas que muitas tarefas importantes da organizacéo
dependem deles e por isso sentem que possuem muita responsabilidade por agquilo que fazem.
Porém quando questionados sobre uma situagdo em que precisou assumir a responsabilidade
por ago que aconteceu no setor em que trabalha oito deles responderam situagoes negativas

em gue se responsabilizaram por um problema que aconteceu no setor.

E1: Eu costumo assumir bastante responsabilidade no que acontece, [ ...]. Hoje
em dia, um exemplo: Eu me esqueci de pedir aprovacdo de um pagamento
para 0 meu gerente e acabel tendo que fazer um segundo pagamento no dia
entdo falei: - Poxa. Me descul pa porque eu vacilei [...]

E5: Teve umavez que eu mandei um contrato assinado pelos diretores parao
lugar errado e ai eu tive que imprimir de novo, carimbar de novo, pedi parao
juridico olharem de novo e pegar assinaturado diretor de novo. Isso foi meio
ruim né? Porque como € que eu mando um contrato para o lugar errado?
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Quando questionados sobre uma situacéo que exemplifica como o trabalho daequipe e
da empresa dependem do trabalho deles todos responderam que sentem que seu trabalho tem
grande impacto na organizagdo e essa responsabilidade é descrita na maioria das vezes como
algo positivo pelos estagiérios.

Um olhar mais atento para este aspecto nos faz retomar mais umavez para aguilo que
foi escrito por Zarifian pois segundo o autor, “responder por” €, também assumir valores de
envolvimento pessoal e, sendo assim, € possivel que o fato de uma pessoa assumir certa
responsabilidade sgfa motivado implicitamente por um sentido egocéntrico de sua carreira
pessoal, um sentido ético ou sua propria utilidade pessoal . Neste sentido € possivel perceber na
resposta dos participantes o envolvimento que estes possuem com as tarefas que desenvolvem
€ COMO Se sentem responsavei s por elas.

El: Meu trabalho é muito importante porque € todo o fluxo financeiro.
Pagamentos, langamentos, impostos, falar com contador, tudo que acontece
no projeto, pagamento de fornecedores, pagamentos de parceiros, advogados,

enfim todo mundo passa por mim ent&o, € uma responsabilidade bem grande,
mas que a0 mesmo tempo eu estou conseguindo lidar bem

E4: Eu acho que isso é muito importante, eu acho que ter essa
responsabilidade do trabalho é muito legal e para empresa também né?”

E5: [...] “Eu me lido muito bem com isso, eu gosto na verdade, eu gosto de

ter Responsabilidade porque eu me sinto parte da empresa sabe?”
Contudo, muito da tomada de responsabilidade por parte dos estagiarios estava
intrinsecamente relacionado com a iniciativa destes para propor novas ideias, solucionar
problemas, agir proativamente etc. Conforme proposto por Zarifian, o individuo deve tomar a
iniciativa quando ha eventos que excedem o repertorio existentes de normas ou sgja, inventar
uma resposta adequada para enfrentar esses eventos. Logo, € comprometer-se. E tornar-se
explicitamente devedor dos resultados de sua atividade. Todos os respondentes relataram que
em algum momento em suas atividades cotidianas tiveram que tomar a iniciativa e assumir
novas responsabilidades no setor em que trabalha sgja por uma necessidade do departamento
em que se trabal hava ou para propor algo novo que gudaria a empresa. Interessante ressatar,
contudo, que algumas reagOes puderam ser percebidas nesse processo como sentimento de
pressao, nervosismo, ansi edade e preocupacao demonstrando umatendéncia dos estagiarios de

envolver-se emocional mente com a organizacdo em gue trabal ham.

El: Recentemente um dos socios saiu do projeto, entdo agumas
responsabilidades que eram de uma menina passaram para mim
momentaneamente assim por cerca de duas semanas e ai foi bem complicado
porgue eu ainda estava em uma situacdo que eu ndo sabia muito bem o meu
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trabalho e a0 mesmo tempo tive que assumir novas demandas e ser bem
organizada e dindmica, foi bem pesado, mas deu certo.

E3: [...] “Por mais que eu tenha ficado um pouco sobrecarregado eu consegui
mostrar as minhas qualidades, acho que foi importante paramim [...]

A Ultima categoria de andlise se prop0s a analisar as competéncias pertencentes ao
universo da comunicagdo. A comunicagdo é um dos problemas mais complexos pois €
necessario aprender a inserir-se ativamente em relacbes de comunicagdo. A medida que as
informagdes sdo compartilhadas, gjudam a estruturar redes de comunicagéo, porém rede
somente funcionara se os individuos aprenderem a entender opinides, as preocupacdes, as
obrigagcbes um dos outros tratando os problemas em conjunto, contudo, nem sempre essa
comunicacdo acontece de forma eficaz no que diz respeito a empresa. Quando questionados
sobre uma situacdo em que um problema de comunicacdo atrapalhou no desempenho de
alguma atividade dos 10 entrevistados 6 citaram problemas de comunicagdo que tiveram
origem em nivei s superiores da empresa conforme pode ser verificado alguns exempl os abaixo:

E9: Eu eu sinto também que os diretores ndo conseguem se comunicar bem,
€ eu sinto que isso atrapalha o desenvolvimento de todo mundo que ta abaixo
deles, ou sgja, toda a empresa porque, uma vez que vocé recebe ordem de
alguém que ndo sabe passar ordem, vocé ndo faz o trabalho que deveria ser
feito

E1: Hoje em dia ndo consigo me comunicar tdo bem quanto eu gostaria. Por
que sdo trés chefias diferentes, sdo trés socios que pensam de forma
completamente diferente, [...] € complicado vocé falar de trés formas
diferentes com pessoas que tém exatamente 0 mesmo poder né, entdo eu ndo
estou sentindo que eu ndo consigo me comunicar tdo bem

E importante observar que a comunicag3o foi uma das competéncias mais ressaltadas
nos discursos dos entrevistados em resposta a primeira perguntaa saber, qual competénciamais
importante aprendida na atividade do estagio. Esse aspecto se relacionacom o model o proposto
por Zarifian (2001) sobre os campos que englobam as competéncias sociais, 0 campo da
comunicacdo. Para ele esse € 0 campo mais complexo visto pois ndo pode ser entendido como
apenas uma troca de informagdo ou mensagens, mas sim aintercompreensao, o entendimento
reciproco. Esse aspecto demonstra uma tendéncia de que por mais que 0s estagiarios tenham
enfrentado dificuldades no que se refere a comunicacéo dentro do ambiente organizacional, em
suas percepcoes as situagoes vividas fazem el es desenvolveram competéncia e acabam por
perceber como uma habilidade importante para o seu desenvolvimento profissional conforme

pode ser verificado nos discursos abaixo:

E3: Entéo, de certo modo, eu tinha que administrar esses funciondrios, saber
lidar com elestendo que desenvolver a parte dacomunicagéo, a parte de saber
dar ordens, tomar decisdes.
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E4: Eu acredito que mais eu aprendi aqui, foi acomunicacdo porque eu estava
em um setor que ndo estava se falando, ou sgja, tinham pessoas que ndo se
falavam, eu tive que pegar informac8es do meu trabalho, porque eu dependia
de todo mundo e dependia de informacdes que ficavam detidas, por mais que
as pessoas soubessem a resposta para as minhas perguntas elas ndo iriam
chegar e mefalar.”

E10: “Eu aprendi também a me comunicar principal mente porque eu trabalho
numa area de advogados entdo eles tém competéncia muito enraizado
dentro deles e eu ndo eu tinha entdo eu tive que aprender a me comunicar no
nivel deles.”
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6 - CONSIDERACOESFINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo geral analisar o processo de aquisicdo de
competéncias comportamentais na pratica do Estdgio supervisionado por aunos de
Administracéo. Em termos gerais, percebeu-se, apartir da andlise das entrevistas, que o0 estégio
tem contribuido para a aquisicdo de competéncias na formagdo dos alunos do curso de
Administracdo da UFRJ. Ndo houve nenhuma entrevista em que ndo se pudesse perceber
alguma forma de aprendizagem e desenvol vimento proporcionado pela experiéncia do estagio.

Foi verificado, por meio da opinido dos entrevistados, que o estégio desenvolveu em
primeiro lugar as competéncias comportamentais e em segundo lugar as técnicas. Um ponto
importante a ser observado é em relacdo as competéncias técnicas. A pesguisa evidenciou que
enguanto as habilidades técnicas sdo obtidas mais externamente a0 estégio, as competéncias
comportamentais s80 mais faceis de serem desenvolvidas neste ambiente.

Apesar do estagio contribuir para a aquisicdo de competéncias, principalmente as
comportamentais, verificou-se que ndo ha uma intervencéo direta da organizacdo neste
processo. Pelo contrério, 0 aluno participa ativamente contribuindo para as organizagdes em
gue trabalham e dessa forma, desenvolvem diversas competéncias confirmando a caracteristica
abrangente dos profissionais dessa profissao.

Foi possivel observar a importancia do gestor imediato e a participacdo da equipe de
trabalho para o desenvol vimento e aprendizado do aluno. A maneiracomo as competéncias séo
desenvolvidas foram descritas das mais variadas formas pelos estudantes sendo que os
conselhos, feedback e apoio dos chefes imediatos puderam ser observados de forma clara e
nitida em varios discursos.

Apesar de, em tese, 0 compromisso dos estagiarios ser com a aprendizagem, muitas
funcbes importantes da organizagdo dependem deles, o que reforca o sentimento de
responsabilidade e envolvimento com as tarefas que desenvolvem. Neste processo, algumas
reac0es puderam ser percebidas como sentimento de pressdo, nervosismo, ansiedade e
preocupacdo demonstrando umatendéncia dos estagi arios de envol ver-se emociona mente com
aorganizagao em que trabal ham.

Algumas limitagbes podem ser apontadas sobre este estudo. Como ja descrito neste
trabalho, existem diversas dificuldades que permeiam a ligacdo entre empresa e estagiario,
como por exemplo a fata de supervisdo, sub-aproveitamento, carga horéria excessiva,
prejuizos a atividade académica entre outros. Porém, este trabal ho focou-se em entender quais

as percepcdes encontradas dos alunos no que tange as competéncias comportamentais. Outra
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limitagdo encontrada na pesquisa se refere ao fato da mesma ser centralizada em apenas no
curso de administracéo, fazendo com que os resultados obtidos ndo sejam aplicados nos demais
cursos. Além disso, 0 niUmero de participantes € pequeno sendo os participantes escol hidos por
acessibilidade, o que n&o permite generalizacOes e podendo gerar vieses nos resultados. Este
estudo é parte de um esforgo de pesguisa mais amplo e outras pesgui sas em andamento poderdo
contribuir para as conclusdes aqui apresentadas.

Como estudos futuros recomenda-se que se estude de forma mais especifica em como
as empresas podem contribuir para o desenvolvimento de competéncias comportamentals por

estagiarios analisando ferramentas, métodos e programas.
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APENDICE 1:

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OSALUNOS

1 - Qual foi a competéncia mais importante que vocé
aprendeu em seu Ultimo estagio?

2 - Como o estagio te possibilitou a aprendizagem
desta competéncia?

Competéncias
3 - Me descreva uma situagdo na qual vocé se sentiu
sem uma competéncia essencial para 0 seu bom
desempenho no estagio?

4 - VVocé conseguiu desenvolver esta competéncia? O
Estagio te gjudou? Como?

5 - Conte-me uma situagdo em que vocé se sentiu a
vontade para fazer sugestbes aos seus pares e
superiores em seu ambiente de trabal ho.

6 - Ja propds alguma mudanca em seu ambiente de
trabalho? Descreva como foi a experiéncia e como se
sentiu em relagdo aisso.

Autonomia
7 - Descreva uma situag8o em que voceé realizou suas
atividades de forma independente e auténoma. Como
vocé acha que isso reflete no seu desenvolvimento
profissional ?

8 - Relate uma situagcdo em que voceé teve que tomar a
iniciativa para desempenhar alguma atividade? Como
foi?

9 - Conte uma situacdo em que VOCé precisou assumir
aresponsabilidade por algo que aconteceu no seu setor
de trabalho

10 - Descreva uma situagdo que exemplifica como o
Tomada de responsabilidade trabalho da sua equipe e da sua empresa depende do
seu trabalho. Como vocé lidou com isso?

11 - Relate umasituac&o em que vocé teve que assumir
novas responsabilidades.

12 - Como vocé avalia sua capacidade de comunicagdo
dentro da empresa que vocé trabalha? Como vocé
considera que isto impacta o seu desempenho
profissional ?

Comunicacdo
13 - Relate uma situacdo em que um problema de
comunicacdo te atrapalhou no desempenho de suas
atividades.




