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Resumo: No Brasil, observa-se um movimento crescente de novos negocios
do porte de Micro e Pequenas Empresas, a partir de dados da Confederacao
Nacional das Microempresas € Empresas de Pequeno Porte. Nesse sentido,
a busca por uma gestao profissionalizada é fator determinante para o
sucesso das organizacoes, principalmente, tendo em vista a vulnerabilidade
que permeia esse tipo de negocio. Neste contexto, as boas praticas de
Governanga Corporativa atuam como elementos norteadores e propulsores
de uma gestao profissionalizada. Sendo assim, este artigo tem como objetivo
identificar o modelo de desenvolvimento de competéncias gerenciais, capaz
de nortear a gestao das micro e pequenas empresas a partir das premissas
da Governanca Corporativa. Para tanto, foi realizada uma pesquisa aplicada,
por meio de um estudo bibliografico, que permitiu identificar os modelos
de competéncias gerenciais e estabelecer uma relacao com os pilares da
Governanca Corporativa. Os dados coletados foram tratados de forma
qualitativa e permitiram orientar o Modelo de Fleury e Fleury (2001 como
ferramenta gerencial norteadora das agdes das Micro e Pequenas Empresas,
em funcao da Governanca Corporativa.

Palavras-chaves: Governanca Corporativa; Competéncias Profissionais;
Gestao.

Abstract In Brazil, there is a growing movement of new business from Micro
and Small Enterprises, based on data from the National Confederation
of Micro and Small Businesses. In this sense, the search for a professional
management is a determining factor for the success of organizations,
especially in view of the vulnerability that pervades this kind of business. In
this context, good corporate governance practices act as guiding elements and
drivers of a professional management. Thus, this article aims to identify the
model of development of managerial skills able to guide the management of
micro and small enterprises from the premises of Corporate Governance. For
this, a survey was conducted applied through a bibliographic study which
identified the models of management skills and establish a relationship
with the pillars of Corporate Governance. The data collected was treated
qualitatively and allowed to guide the model Fleury and Fleury (2001), as
guiding management tool for the shares of Micro and Small Enterprises,
depending on Corporate Governance.

Key-words: Corporate governance; Professional competence; Management.
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INTRODUCAO

Em meio a compelitividade e ao ambiente de mu-
dancas. que influenciam a gestao das empresas, € de-
mandado que essas organizacoes adolem um modelo de
geslao que favoreca o seu desenvolvimento sustentavel,
por meio de boas praticas. Essas, segundo Dulra (2008)
deixaram de ser uma escolha € tornaram-se uma situ-
acao inerente as empresas que desejam se manter no
mercado. Um desses modelos, que conlribui para o al-
cance de diferenciais competilivos para a organizacao, ¢
a Governanca Corporaliva.

0 movimento das boas praticas de Governanca Cor-
porativa tomou forca na década de 1980 e linha como
objelivo olimizar o desempenho das empresas, a parlir
dos principios de transparéncia. equidade, prestaciao
de contas e responsabilidade corporativa. A aplicacao
desle pode proporcionar um conjunto elicienle de me-
canismos de incentivo e de monitoramento a fim de
assegurar o correto comportamento e alinhamento de
interesses de Lodos os piblicos, com 0s quais a organi-
zacao se relaciona.

A concepcao deste modelo de gestao Lteve como foco
a sua aplicacao as grandes empresas. Contudo, pouco se
aborda desle tema com €nfase para a geslao das micro e
pequenas empresas- MPE.

Paralelo a esle conlexlo, observa-se um movimento
crescente de novos negocios do porle de MPEs, a partir
de dados da Confederacao Nacional das Microempresas
¢ Empresas de Pequeno Porle- COMICRO. Esses apre-
sentam que, hoje, o Brasil tem quase 8 milhoes de MPEs
cadastradas no Simples Nacional. Observa-se uma evo-
lucao, dessas organizacoes, pois, no ano de 2007, cor-
respondiam apenas a 1,3 milhdo de negocios. Essas in-
formacoes reforcam a relevancia dessas empresas para
o desenvolvimento da economia do pais, exigindo, assim,
maior alencao para o modelo de gestao adotado para a
administracao desses negocios.

Nesse senlido, a busca por uma gestao profissionali-
zada € fator delerminantle para o sucesso das organiza-
¢oes, (Quando se trala das micro e pequenas empresas,
Lal fator ganha uma dimensao ainda maior, lendo em vis-
la a vulnerabilidade que permeia esse lipo de negacio.
Assim, as boas praticas de Governanca Corporaliva atu-
am como elementos norleadores e propulsores de uma
geslao profissionalizada.

Rodriguez ¢ Brandao (2010, p.10) ralilicam essa ideia
ao afirmarem que “agregar boas polilicas e praticas de
governanca adequadas ao tamanho da empresa e as
suas disponibilidades linanceiras parece lazer senlido
para uma lrajetoria empresarial bem-sucedida”. Essa

Lrajeloria, no entanto, so € possivel quando se pode con-
lar com geslores capacitados para exercé-la, o que de-
manda um desenvolvimento gerencial continuo.

Nesse senlido, € necessario dispor de conhecimentos,
habilidades e atitudes de forma planejada e sistematica
para o aperleicoamento do desempenho alual e futuro
dos geslores organizacionais. Esse processo envolve a
busca pelo autodesenvolvimento. O gerenle deve assu-
mir a responsabilidade pelo seu proprio desenvolvimen-
lo. A organizacao pode incentivar e dar condigoes para
o desenvolvimenlto de cada geslor, mas a esle cabe o
eslorco extra pessoal para aproveilar e buscar desenvol-
vimento (MOSCOVICL, p. 120, 2011).

Desse modo, considera-se relevante a concepcao de
um modelo de compeléncias gerenciais que contribua
para o aprimoramenlo dos geslores, de [orma que pos-
sam conduzir os seus negocios em funcao dos pilares da
Governanca Corporaliva. Este modelo de compeléncias
pode orientar e capacilar os geslores para uma geslao
profissionalizada das micro e pequenas empresas.

Diante desle conlexto, o objelivo geral desle estudo
foi identificar o modelo de desenvolvimento de compe-
léncias gerenciais, capaz de nortear a geslao das micro e
pequenas empresas a partlir das premissas da Governan-
¢a Corporativa, Espera-se poder contribuir para estimu-
lar o desenvolvimento de compeléncias gerenciais, que
possibilitem a efelivacao das prdlicas de Governanca
Corporaliva nas micro e pequenas empresas, impulsio-
nando a perenidade dos negocios.

Rodriguez e Brandao (2010) conceituam que a gover-
nanca das empresas define-se como um conjunto de con-
dicionantes que afetam a vida das pessoas, mas, tam-
bém, porque o investimento bem realizado, focado nas
pralicas de governanca corporaliva, pode fazer diferenca
no patrimonio futuro. Isso implica a observacao de um
geslor com maior responsabilidade dianle de suas deci-
80€s e acoes gerenciais,

I% valido deslacar, ainda, a relevincia desla pesquisa,
pois possibilitou a continuidade do Projelo de Iniciacao
Cientifica, desenvolvido em 2013, ja que proporcionou
o aprofundamento do tema Governanca Corporaliva em
Micro e Pequenas Empresas, sobre o qual ainda ha pouco
conhecimento sislemalizado, requerendo o avanco de
pesquisas cientificas. Aleém disso, ressalla-se o significado
de estudar dois constructos tedricos inicialmente
independentes, mas que demandam uma inlegracao, em
prol da olimizacao dos resullados organizacionais,

Por [im, para os discenles e docentes envolvidos,
esle lrabalho de investligacao, oportunizou o amadure-
cimento académico e o aprimoramento das compelén-
cias como pesquisadores.

‘WNEWU}H| 21 |

Quern se prezern, nés pora



REVISTA DE INICIAGAO CIENTIFICA - 2013/2014 | ISSN 1519-7786

METODOLOGIA

De acordo com Vergara (2013), esla invesligacao pode
ser caracterizada como pesquisa aplicada, pois foi moti-
vada pela necessidade de resolver problemas concrelos,
como a caréncia de uma geslao prolissionalizada nas
micro € pequenas empresas. A identificacao de um mo-
delo de compeléncias gerenciais, focado nos principios
da Governanca Corporativa, constitui uma proposta de
solugao desle problema. Nesse senlido, a investigacao
foi conduzida a parlir de uma pesquisa bibliografica,
que, segundo Vergara (2013), & um estudo sistematizado
e desenvolvido com base em material publicado, seja em
livros, revistas, jornais e redes elelronicas.

0s dados colelados serao lralados de forma qualilati-
va, pois permile uma amplitude de analise e maior clareza
na interpretacao das parlicularidades, quanto a comporla-
mento e alitudes de delerminado grupo (OLIVEIRA, 1998).

GOVERNANCA CORPORATIVA

Gonforme Andrade e Rosselli (2004), o lermo Go-
vernanca Corporativa loi empregado pela primeira vez
em 1991. O primeiro codigo de melhores praticas de
governanca corporativa [oi definido em 1992 e editado
Lrés anos depois, em 1995. Os autores defendem que a
lerminologia ainda nao esta amplamente difundida e in-
ternalizada no mundo corporalivo, devido a Lrés razoes
basicas: por ser ainda recente, pela sua abrangéncia e
pela diversidade de modelos.

Em meio a fallta de concordancia dos pressupostos

desle modelo de gestao, Sleinberg (2003) ressalla que
a Governanca Corporaliva vem sendo conslituida como
um conjunto de praticas e de relacionamentos entre
acionistas/colistas, conselho de administracao, direloria
executiva, auditoria independente e conselho liscal, com
0 objelivo de aprimorar o desempenho da empresa e fa-
cilitar o acesso do capital.

Corroborando, Silveira (2005, p. 94) alirma que a *Go-
vernanca ¢ a medida pela qual o conselho de administra-
¢ao consegue ser alivo e independente e representar o
interesse dos acionistas, incluindo-se 0s minoritarios.”
Tal modelo de gestao, também, pode ser considerado
como uma ferramenta fundamental no processo de agre-
gar valor a imagem da organizacao e deve ser prioridade
para empresas que almejam compelir globalmente. Pois,
conforme Rodrigues e Mendes (2004, p. 113), a “Gover-
nanca Corporaliva lrala das relagoes enlre os acionistas
¢ Administracao Superior de uma empresa, no sentido
de gerenciamento da organizacao resullar em aumento
do seu Valor de Mercado”.

Observa-se, nos diversos conceilos apresentados, que
Lodos se unem nas funcoes de prolecao aos direitos dos
acionislas e as relacoes de €lica que a empresa mantém
com lodos os envolvidos e impaclados pela organizacao.
Rodriguez e Brandao (2010) reforcam gue nao existe um
conceilo pronto e acabado sobre a Governanca Corpora-
liva, dai a importancia de se abordar o tema de diferen-
Les formas, a fim de formar a melhor ideia possivel so-
bre a expressao. Considera-se, no entanto, como melhor
forma de expor as premissas do modelo, a estruturacao
desle a parlir de qualro pilares, conforme o QUADRO 1.

QUADRO 1 - Conceito e Filares da Goevmmanca Corporativa

Enfidade Conceito

Corporativa

agenies exiemios

amissées

processos.

agreguem valor a

nstitute  Brasileim | Sistema pelo qual as sodedades sio dingidas e monitoradas, envolvends os
te Govermnanda | relacionamentos entie Adionistas’ Colistas, Conselha de Administracas,
Diretoria, Auditaria Independente e GConselho fiscal. Este modelo de gesiiio
devie pautar em Guatio premissas DasIcas;
¢« Transparénoia: disponibilizacio 4s partes enwvolvidas de informaces
que nNED SB0 apenas as imposlas por meio de legislacdes e
regulamentos intemos, mas lambém as gue sejam de nleresse
mdividual. Devemn contemplar o que esta relacionado a salde
financaia & a outros fatofes que Agregam valor © estejam relacionados
a5 direlnizes esiralcgicas da orgamizacao, resultando assim em um
chma de confiabilidade dentro da empresa e na refacsdo desta omm os

s Eguidade; isonomia no tratamento na relacdo da organizacao com os
SEUs publicos iNtemas & extemaos.

» Preslagio de conlas, tem o intuito de obrigar os agenfes da
governanca a evidencar as demais pares interessadas as diretizes
de seu plano de aglo, arcando com a jlagdo de suas atitudes e

»  Responsabiidade Corporativa. reflete uma gestio que visa gerar allo
mpacho posibive Ros processos inléemos & am sua repréesentativa
paticpacio com seu macro ambiente. Os processos devem estar
paulados pela suslenlabilidads e perenidade da organizacio, além da
incorporar agdes socicambientais com seu meio extemo, que

imagem da onganizag#o e legiimem ssus

Fesiile: lalsod 655 B parih e IBG C (2000
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De [orma complementar ao quadro, Alves (2001) in-
dica que governanca corporaliva relaciona-se aos as-
suntos ligados ao poder de controle e direcao de uma
empresa, as diferentes formas e esleras de seu exercicio
e, lambém, aos diversos interesses relacionados a vida
das organizacoes. O aulor complementa o significado
deste modelo na atualidade, pois o apresenta como uma
melhor maneira de gerenciar o ambiente organizacional,
identlilicando processos, delinindo responsabilidades e
estabelecendo de forma clara os resultados conquista-
dos para a corporacao, na husca de garantir Lransparén-
cia para a gestao dos negocios.

Para compreender o processo de desenvolvi-
mento das boas praticas de Governanga Corporaliva ¢
necessario enlender os fatores que deram origem a este
modelo de gestao. O mesmo surgiu com o objelivo de
minimizar os conflitos de agéncia que ocorrem quando
o0 acionista delega a direcao executiva as decisbes para
geslao da empresa e o agenle execulor age de forma
oportunista ou diferente dos objetivos dos acionistas.
0Os conflitos de agéncia podem ocorrer por causa de re-
muneracoes e hbonus elevados aos altos executivos, por
uma gestao focada em resullados de curlo prazo, que
sao insustentaveis ou nao visam a perenidade da orga-
nizacao, preferéncia por investimentos de baixo risco,
pouco propensos a erros, os inveslimenlos mais arrisca-
dos, que exijam mais estudo e andlise, porém com retor-
nos financeiros muilo mais interessantes a organizacao.
Trala-se de situacoes em que 0s geslores da organizacao
se beneficiam de seu poder e colocam os objelivos pes-
soais a [rente dos objetivos da empresa como um Lodo
(ANDRADE E ROSSETTI, 2004).

De forma a corrigir essa conduta inadequacda por par-
le da alla geslao, ocorrida em meados dos anos 80, com
mais intensidade no final do século XX, surgiram pres-
soes por melhores praticas de Governanca Corporativa.
Andrade e Rosselli (2004) alirmam que essas reacoes
partiam de acionislas organizados ou proprielarios ins-
litucionais. “Em conlrapartida aos vicios corporativos,
eslabeleceu-se uma espécie de um movimento dos acio-
nistas, que se configurou uma forca que se posicionou
favoravelmentle as mudangas que levaram ao despertar
da governanca corporaliva.” (ANDRADE E ROSSETTI,
2004, p. 46).

Silveira (20035) afirma que o entendimento da dificul-
dade da governanca corporaliva passa pela compreen-
sido de como aconlece o problema de agéncia nas em-
presas e de quais mecanismos podem ser ulilizados para
minimizar esle processo.

De acordo com Rodriguez e Brandao (2010), escin-
dalos linanceiros, que ocorreram no linal dos anos 90,

alertaram os governos e acionislas nao apenas para uma
melhor fiscalizacao do controle das empresas, mas lam-
hém para a criacdo de leis que regulamentassem suas
pralicas. A Lei Sarbanes-Oxley (Lei SOX), foi aprovada
pelo Congresso norte-americano em julho de 2002 e
|-..] regulamentou de forma rigorosa a vida corporati-
va, imprimindo nova coeréncia as regras da governan-
ca (‘lll‘p(:l'(‘ﬂ[i\'ﬁ ] uplesenlando—se como um elemento
de renovacao das boas praticas de conformidade legal
feompliance), prestacao responsavel de contas (accoun-
tability), transparéncia (disclosure) e senso de justica
(fairness) (IBGC).

Paralelamente a esle cenario idenlificava-se na épo-
ca e observa-se, ainda, muito mais, neste século XXI, a
preocupacio com os riscos do mercado globalizado, que
ampliou as ofertas de produtos e servicos aos clienles.
Esses [alos, bem como os inveslidores e demais parles
envolvidas com o processo organizacional passaram a se
organizar como entidades de delesa de seus inleresses e
a exigir maior clareza quanto as transa¢oes comerciais,
principalmente pressionando por transparéncia, respon-
sabilidade social e sustentabilidade empresarial (MEIRE-
LES E RODRIGUEZ, 2007).

De acordo com Rodriguez e Brandao (2010}, o mo-
vimento das boas praticas de governanca disseminou-
-se por todo o mundo, contudo, apresentou diferencas
signilicalivas quanto ao enfoque e a estrulura, devido a
aspeclos culturais, sociais e economicos especificos de
cada pais.

0s diferentes estilos, porém, convergem lodos para a
necessidade de prestagao de contas, considerando escin-
dalos de fraudes em grandes organizacoes que vieram a
ptblico, e para a lransparéncia, necessaria para a loma-
da de decisao e direcionamento estratégico. Os modelos
caracterizam-se ainda como familiar, com alto grau de
concentracao do poder acionario e limitacao do processo
decisorio, ou com capital difuso, com investidores institu-
cionais mais alivos e maior distribuicao das acoes.

De acordo com Rodriguez e Brandao (2010), com as
mudancas que aconleciam no mundo, a abertura da
economia brasileira e consequente aumento da entrada
de capital estrangeiro no pais, o Brasil necessitava de
lransformacoes para alender a essa nova demanda. Os
investidores exigiam remodelacao lecnologica das bol-
sas de valores do pafs para agilizar as negociacoes, redu-
Zir custos, garanlir as operacoes e ler maior seguranga
dos investimentos.

sSendo assim, mudancas voltadas para a governanca
corporaliva tornaram-se indispensaveis para a perenida-
de das empresas brasileiras. Era necessaria a aderéncia
as regras e valores da boa governanca, adaplacoes [inan-
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ceiras para padroes conlabeis internacionais, planejamen-
o estralégico dos negocios, devido ao aumento da com-
pelilividade proveniente da abertura de mercado, ado¢ao
de conselhos elicazes, com a conlratacao de profissionais
experientes. SO assim as organizacoes do pais poderiam
eslar na agenda de compelitividade inlernacional.

Todo o movimenlo para a governanca corporativa
iniciou-se com as grandes empresas. Entretanto, deve e
precisa ser melhor compreendido também pelas micro e
pequenas empresas. Observa-se uma caréncia de estudo
do lema de governanca corporativa nas micro e peque-
nas empresas, demandando mais pesquisas. Empresas
desse porte nao possuem conselhos de administracao,
conselhos fiscais, comilés e afins. Portanlo, nao se en-
(quadram na maioria dos exemplos citados em livros e
maleriais de referéncia sobre o lema (RODRIGUEZ E
BRANDAO, 2010). BEntretanto, esle [alo, nao pode servir
de barreiras, de [orma a impedir o desenvolvimento das
micro € pequenas empresas.

|...] grandes empresas um dia foram pequenas e o Lama-
nho de uma empresa sera do tamanho do sonho de quem
a empreende. Agregar boas politicas e praticas de go-
vernanca adequadas ao tamanho da empresa e as suas
disponibilidades financeiras parece fazer sentido para
uma trajetoria empresarial bem sucedida. (RODRIGUEZ
E BRANDAO, 2010, p. 10).

Rodriguez e Brandao (2010) alirmam que as demais
organizacoes da economia lambém sao merecedoras de
fungoes da governanca, pois, estas permilem melhorar
a definicao de padroes élicos, politicas e praticas de
condugao administrativa, delinicao e administracao da
eslratégia, relacionamento com publicos eslralégicos
¢ equacionamento de riscos. Depreende-se, entao, que
Se as pequenas empresas querem crescer, elas nao po-
dem ficar a margem desla realidade. Tais empresas que
buscam eslabilidade no mercado € se preocupam com
seus piblicos envolvidos tendem a tracar um caminho
de sucesso.

Essas organizacoes, quando atuam de acordo com
a Governanca Corporaliva sao mais élicas, lranspa-
rentes valorizam o capital humano e lém maior pos-
sibilidade de expansao e suslenlabilidade no merca-
do. Conludo, a pesquisa realizada por Suppion (2009)
apresenta uma necessidade de conscientizacao dos
gestores das micro e pequenas empresas quanto aos
valores da Governanca Corporaliva. Esle aulor iden-
tificou que os gesltores das empresas de pequeno e
médio porte, muilas vezes, identificam a organizacao
apenas como um meio de subsisténcia. Esses acabam
por nao perceber, que ao introduzir os conceitos de
Governanca Corporaliva poderao obler uma organiza-

cao mais estruturada, com possibilidades de buscar
um crescimento sustentavel e maior competitividade
no mercado no qual a empresa esla inserida.

Rodriguez e Brandao (2010) esclarecem gue os micros
e pequenos empresarios assimilam a preocupacao com
a governanca, quando buscam a profissionalizacao da
empresa, abordando questoes como delinicao de uma
missao e visao de [uluro, aproveitamento de oportunida-
des, perenidade da organizacao, gerenciamento de ris-
cos, aumento de lucros, diminuicao maxima dos custos e
padroes élicos na conducao administrativa e na aborda-
gem de problemas Lanto com os clienles inlernos como
os externos. A Governanca Corporaliva, nas micro e pe-
quenas empresas, exisle a partir do momento em que o
proprietario consegue distinguir o governo da empresa
da geslao da mesma.

Segundo Andrade e Roselli (2004), os elementos-cha-
ve do processo de governanca corporativa envolvem o
relacionamento entre as parles interessadas, proposilos
estralégicos, estrutura de poder e praticas de gestao.
Todos esses sislemas de valores aplicados de forma efi-
ciente podem corrigir as possiveis causas de falhas na
gestao empresarial. A governanca, por meio de suas pre-
missas basicas, possibilita o saneamenlo destes impac-
L0s, uma vez que possui uma abordagem especifica para
cada area da empresa.

Percebe-se que os problemas referenles ao macro
ambienle da organizacao, como juros elevados, perda
de mercado, consumidor restrilo, [raca compelilividade,
recessdo econdmica, dividas demasiadas, entre oulros,
podem ser minimizados, ou mesmo extinlos, por meio
de acdes congruentes com as praticas da hoa governan-
ca corporativa. A gestao profissionalizada lortalece a
organizacao no que lange a inlegridade, a compeléncia
¢ ao envolvimento de seus colaboradores, convergindo
para uma cultura susceplivel a aplicacao das linhas mes-
tras da Governanca Corporaliva e, consequentemente,
solvéncia de suas causas de insucesso.

Suppion (2009, p.20) reforca esla linha de racioci-
nio, apresentada pelos aulores supracilados, quando
afirma que os Lopicos da Governanca Corporaliva tra-
zem a prolissionalizagao da organizacao, os objelivos
¢ as melas alcancadas por meio de projelos. Todas as
empresas, num [uturo bem proximo, “deverao prestar
contas aos stakeholders e a quem estiver inleressado,
colocando sempre a prova a profissionalizacao que as
empresas necessitam para sobreviverem no mercado
onde estao inseridas”.

Os valores da Governancga Corporativa, principal-
mente o que diz respeilo ao principio da responsabili-
dade corporaliva
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[...] introduz na organizacao uma forma positiva de
se observar a empresa com seus demais envolvidos
(stakeholders). Gom este conceito sobre a responsa-
bilidade pode-se imaginar que as empresas que nao
administram com responsabilidade ética sao [ada-
das a serem economicamente inviaveis, entdo boas
praticas de Governanca. podem contribuir e alinhar
a organizagao com os demais agentes envolvidos.
(SUPPION, 2009, p. 22).

Assim, compreende-se que a governanca corporati-
va lem e lera papel fundamental para a estruturacao
¢ prolissionalizacao das micro e pequenas empresas a
partir do momento em que sua ulilizacao como mode-
lo de praticas gerenciais se efetivarem. As organiza-
¢oes precisam de uma atuagao gerencial que pode ser
efetivada a partir do envolvimenlo de Lodas as parles
inleressadas de [orma a lraduzir esse desenvolvimen-
to em uma vantagem compelitiva e a busca pelo su-
cesso empresarial.

0 efetivo crescimento dessas organizacoes no cenario
brasileiro, no periodo de 2000-2011, fez com que ullra-
passassem o namero de 6 milhoes de estabelecimentos.
Isto pode ser comprovado pela FIGURA 1 (Anuario do
Trabalho na Micro e Pequena Empresa- SEBRAE, 2012).
O crescimento médio foi de 3,7% a.a.

Ressalla-se, ainda, gue. nesse mesmo periodo estuda-
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do, 2000-2011, as micro e peguenas empresas criaram
T milhoes de empregos com carleira assinada, o que ele-
vou o total de empregos nessas empresas de 8,6 milhoes
de poslos de Lrabalho em 2000, para 15,6 milhoes em
2011. O crescimento médio de todo o periodo [oi de 5.5%
a. a. (Anuario do Trabalho na Micro e Pequena Empresa-
SEBRAE, 2012). Diante deste contexlo. que caracteriza
o0 bom desenvolvimento das micro e pequenas empre-
sas no pais, € possivel confirmar a sua relevancia para o
crescimento da economia.
Uma importante contribuicao das micro e pequenas
empresas no crescimento e desenvolvimento do Pais é
a de servirem de colchao amortecedor do desempre-
go. GConstituem uma alternativa de ocupacao para uma
pequena parcela da populacao que tem condicao de de-
senvolver seu proprio negicio. e em uma alternativa de
emprego formal ou informal, para uma grande parcela
da forca de trabalho excedente, em geral com pouca
qualificagao, que nao encontra emprego nas empresas
de maior porte. (IBGE. 2003, p.17).

Esse falo € reforcado pelo Portal Brasil (2013) ao
identificar um importante papel exercido pelas micro
e pequenas empresas, em relacao a responsahilidade
social no pais. Essas sao reconhecidas pela absorcao
de mao de obra, incluindo aquela com maior dificuldade
de insercao no mercado de trabalho.

[
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FIGURA 1 -Evslugis do numera de sstabslecimentos par porte
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O cenario apresentado se lorna relevanle, principal-
mente num pais que, a parlir da década de 60, identifi-
ca a importincia das micro e pequenas empresas para
a geracao do Produto Interno Bruto. (Jornal do Brasil,
2013). Esses numeros podem ser identificados na TA-
BELA 1. O Portal Brasil reconhece que as micro € pe-
quenas empresas sao fundamentais para o crescimento
econdmico em qualquer lugar do mundo.

Apesar de loda essa relevancia, observa-se que eslas

organizacoes nao sao dirigidas com a mesma prolissio-
nalizacao de uma grande empresa. Percebe-se, muilas
VEZes, que nao seguem e nem fazem um planejamento,
que vise a gestao profissionalizada, capaz de contribuir
para a perenidade dos negocios. Dieste (1997, p. 45) afir-
ma que “guanlo menor a empresa, maior € a sua tendén-
cia de se informalizar®. O QUADRO 2 mostra alzumas
das principais caracleristicas das microempresas, que
reforcam este conlexto de fragilidade para com a gestao.

TABELA 1- Dados gerais das MPEs brasileiras

A= MPEs no Brasil

O que isso representa

20% do PIB
99% das amprasas

60% dos empragos

RS 700 bilhdes
5,7 milndas da MPE=

58 4 milhGes de empragos

Fomie: IBCE, Dieege, SERAAE Mazicnal, ciaos pof Peris do Brasi

QUADRD 2 — Aspectos Caracteristic oF dis microampresas

Informalidade ou seml-informalidade

Baixa relagao capital-trabalho

Aplicagio de tecnologia @ métodos fradicionals

Baixa produtividade

Para Longenecker et al. (2011), a vulnerabilidade das
pequenas empresas esla na busca de solugoes allerna-
livas, mas nem sempre licilas dos empresarios, como
estralégias de competicao. 0 autor defende que a pres-
sao sofrida por eles ¢ bem maior do que a sofrida pelas
grandes corporacoes, o que [avorece um comportamen-
Lo antiético ou incorreto para a sociedade.

Visto que uma empresa estd em desvantagem em re-
I;lg‘z'm A08 SEUs concorrentes maiores, (e paossuem
recursos superiores, seu proprietario talvez se sinta
tentado a racionalizar que o suborno é um meio de
compensar o que parece ser uma dest—‘amngcm com-
pelitiva e assegura um campo de jogo mais uniforme
(LONGENECKER, et al., 2011, p. 33).

E nesse momento que se percebe a necessidade da
utilizacao das boas praticas da Governanca Corporativa
para a geslao das micro e pequenas empresas. Marinelli
(2005) alirma que o conceilo da governanca lem como
ponto de partida a busca do aperfeicoamento do com-
portamento das pessoas e instlituicoes.

Longenecker et al. (2011) explicam. também, que

Marginalidade com relagfio aos espagos que ocupam ne mereado (o desfinatario de
sua predugéoe & sempre e exclusivamente o mercado interma)

Fossie: Dische, 1007, p. 85

pequenas empresas sao carentes de uma equipe pro-
fissional especializada € a maioria de seus gestores €
generalista. A falta de suporte especializado em pes-
quisas de mercado, analises linanceiras, publicidade
e gestao de recursos humanos, fazem com o que o
gestor lome decisoes sem o suporte e diligéncia ne-
cessdarios. Essa constalacao reafirma a necessidade
dos micro e pequenos empresarios buscarem mais o
conhecimento para aplicarem as praticas de gover-
nanca corporativa, demandando assim o desenvolvi-
mento de compeléncias gerenciais que sustentem as
suas acoes e diretrizes.

Moscovici (2011) reforca que a compeléncia inter-
pessoal € um principio fundamental do comportamento
gerencial e do sistema humano, uma vez que esla dire-
lamenle atrelada a motivacao, realizacao de potenciali-
dades, preocupagao em compalibilizar o ambito familiar
e o profissional, estando o individuo orientado e com-
promelido com 08 valores organizacionais, enquanlo as
compeléncias lécnicas relacionam-se a aquisicao e apli-
cacao dos conhecimentos lécnicos, gerenciais e organi-
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Zacionais, que lavoreceram a adocao dos preceitos da
Governanca Corporativa.

Carrieri e Pinheiro (2012) reforcam a ideia supracita-
da ao apresenlar as conclusoes de pesquisas com dife-
rentes autores (Jensen e Meckling, 1976; Shleifer; Vishny,
1997); alirmando que a Governanca Corporaliva relacio-
na o controle sobre os gestores ao garantir uma maior
responsabilidade diante da Lomada de decisao.

A Governanca aparece como mecanismo estruturante de
regras € normas formais que os individuos da organiza-
gao deveriam se submeter. O que sustenta a estrutura
de regras seria justamente a fixacao de comportamento
|...] dos sujeitos a instituicao da Governanca. (CARRIERI
e PINHEIRO, 2012, p.8).

COMPETENCIAS GERENCIAIS

Segundo Ruzzarin e Simionovschi (2010, p.15), a fun-
cao execuliva na organizacao lem como papel [unda-
mental: gerir adequadamente os seus alivos. Espera-se,
no contexto atual, a expansao administrativa além dos
tradicionais ativos fisicos e financeiros para uma gestio
direcionada para os alivos intangiveis. Os aulores obser-
vam que

|...] a garantia da prosperidade e do sucesso dos em-
preendimentos ¢ o engenho humano, como capacidade
tinica e especial de criar solugoes. arregimentar e or-
ganizar recursos e canalizar energias para transformar
realidades ao nosso redor, atendendo, assim, as nossas
necessidades individuais, a sociedade que nos cerca e
aos respectivos Stakeholders. (RUZZARIN e SIMIONOVS-
CHI, 2010, p.15).

0s valores €licos passam a inlegrar o processo de-
cisorio dessas organizacoes, que, além de lerem a pos-
sibilidade de expandir-se no mercado, alcancando sua
perenidade, passam a valorizar o capital humano. Se-
sundo Ruzzarin e Simionovschi (2010), o capital huma-
no € um dos componentes ditos intangiveis que agre-
gam valor a empresa, além de ser caracterizado como
um instrumento de geracao de riqueza e prosperidade

dessas organizacoes. Para os autores é necessario res-
galar a ideia de que pessoas nao devem ser caracleriza-
das como recursos pereciveis, que serao desgastadas
nos processos de negocios, € sim como um bem valioso
que deve ser desenvolvido,
Tal nogao parte do pressuposto de que cada ser humano
tem um valor intrinseco. No mundo dos negicios, esse
valor & materializado na contribuicao que cada um traz
para o empreendimento quando coloca suas competén-
vias a servico da organizacao. (RUZZARIN e SIMIONO-
VSCHI, 2010, p.16).

Todo esle contexto apresentado reforca os princi-
pios da Governanca Corporaliva. Sendo assim, para
que esles valores se lornem uma pratica gerencial,
observa-se a necessidade de desenvolvimento de
compeléncias gerenciais, alreladas a este modelo
de gestao. Nesse senlido, serao apresenlados, em
seguida. modelos de compeléncias gerenciais que
poderao nortear a gestao das MPEs a parlir das pre-
missas da Governanca Corporativa.

Modelo de Competéncias:
Quinn et al (2003)

Segundo Quinn el al (2003), os modelos de geslao
adolados pelos gestores, refletem as lendéncias alimen-
ladas pela sociedade ao longo do lempo. Novos modelos
e definicoes sobre gestao emergem a medida que mu-
dam os valores da sociedade e encontram-se em perma-
nente evolugao. Compreendé-los lorna-se fundamental e
pode proporcionar aos gerenles um maior enlendimento
do gerenciamento, bem como um leque maior de esco-
lhas. Nesse sentido, os modelos gerenciais possibilitam
a ampliacao do desenvolvimento profissional dos gesto-
res a parlir do estudo das compeléncias.

Quinn et al (2003) elencam oulras compeléncias
a parlir de qualtro modelos de geslao em uma malriz
com oilo papéis gerenciais, apresentando metodos
de gerenciamento e de desenvolvimenlo de lais
compeléncias, conforme FIGURA 2.
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FIGURA 2 — A% competincias & papis dos | [Eeres no quadio d¢ valores competitivos

O modelo dos sistemas aberlos compreende os pa-
peis de inovador e negociador, ¢ abordam as compe-
léncias de: convivéncia com a mudanca, pensamento
criativo, gerenciamento da mudanca, conslituicao e ma-
nutencao de uma base de poder, negociacao de acordos
€ compromissos e apresentacao de ideias. O inovador
esla sempre atento as mudancas ambientais, sabendo
que elas sao inevitaveis em qualquer cenario organiza-
cional, sendo necessario ler habilidade em gerencia-las.
0 gestor organizacional como inovador deve, em primei-
ro lugar, se adaptar as mudancas, para que desla forma
esleja preparado para auxiliar os membros de sua equi-
pe a supera-las, pois, na maioria das vezes, as mudancas
causam algum desconforto emocional. Contudo, € possi-
vel que a capacidade de convivéncia com a mudanca seja
aprendida por meio das decisoes lomadas.

0 pensamento criativo, segundo Quinn et af (2003), é
um pensamento que envolve a geracio de novas ideias e
solucoes. O geslor, quando reconhece seu potencial cria-
livo, pode incentivar a equipe a trabalhar e agir de for-
ma inovadora, possibilitando novas formas de lomada
de decisao [rente aos problemas. Outra abordagem do
aulor € relaliva a necessidade de gerenciar as mudancas.
Ao identificar as mudancas necessarias, o geslor deve
planejar as alteracoes, agindo de [orma a preparar os
envolvidos e, para, so depois disso, execula-las.

Fovies: QRIS ea 27 { Xl

Quinn el al (2003) Lratam da construcao e manulencao
da base de poder e alirmam que Lodo individuo possui
certo poder, e € influenciado por outro de aleuma forma.
Sendo assim, um geslor autoritario pode ser decepcio-
nante, do mesmo modo que gestores pouco influentes
podem Ller dificuldades de representar as necessidades
de seus liderados. 0s autores citam quatro fontes de po-
der desses lideres organizacionais como negociadores: o
poder do papel que exerce, o poder pessoal, que envolve
as caracleristicas pessoais que podem influenciar os ou-
lros, o poder do especialista, baseado no conhecimento
em determinado assunlo e o poder dos relacionamentos,
que engloba as informacoes, que sao repassadas e que
geram conlianca nas pessoas.

Sobre a negociacao, Quinn et al (2003) descrevem
quatro principios para conseguir o “SIM”, entre eles:
distinguir as pessoas do problema. manter o [oco nos
interesses, gerar outras possibilidades e persistir em cri-
lérios objelivos. Os aulores abordam que, ao apresentar
ideias, o gestor deve realizar uma preparacio em relacao
ao modo de lidar com o comportamento e expeclativas
dos ouvintes. Esse deve também ter conhecimento do
assunto que esta abordando de modo a se anlecipar a
objecoes e contra — argumentos.

Ja no modelo das melas racionais, sao citados os pa-
péis de diretor e produtor e descritas as competéncias ge-
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renciais necessarias: produtividade do trabalho, fomento
de um ambiente de trabalho produlivo, gerenciamento
do tempo e estresse, desenvolvimento e comunicacao de
uma visao, esltabelecimento de melas e objelivos e pla-
nejamento e organizacao. Quinn et al (2003) conceituam
a produtividade como a medida da elicacia do individuo,
equipe e organizacao como um todo salientando que as
empresas, por estarem em um ambienle cada vez mais
compelilivo, necessitam Lrabalhar de forma a alcancar
alta produtividade e desempenho maior em suas larefas.
0Os aulores ponluam, ainda, que o gestor, em muilas ve-
#es, obtém desempenho superior ao buscar o alcance de
seus objetivos pelo senlimento de realizacao, seja pesso-
al ou profissional.

Deslaca-se, ainda, a importancia de se criar e manter
um ambiente que fomente o trabalho produtivo ao Lratar
da molivacao como elemento influenciador para allera-
coes no desempenho. Além dos esforcos da organizacao
para oferecer ao colaborador molivos para ser mais pro-
dutivo, existem algumas forcas intrinsecas que lambém
contribuem para a satisfacao desse individuo.

Outra questao abordada por Quinn et al (2003) € re-
lativa ao estresse e seu gerenciamento. O estresse, além
de causar problemas fisicos ao colaborador, ainda difi-
culta o sucesso na execucao das atividades do mesmo,
influenciam os relacionamentos inlerpessoais na organi-
£agao e contribuem para o absenleismo e alla rolativi-
dade de pessoal. Sendo assim, o geslor. como produlor,
deve ler Lal consciéncia e criar estralégias para admi-
nistrar seu proprio estresse e contribuir para minimizar
as situacoes em que alguns individuos de sua equipe le-
nham predisposicao para desenvolver patologias emo-
cionais que prejudiqguem o desempenho organizacional,
alentando lambeém para a administracao do lempo, que
esla relacionado ao estresse. O gestor pode auxiliar os
membros do grupo. conforme o principio da equidade,
acompanhando o andamento das atividades urgentes e
dando prioridades as alividades crilicas.

Quinn el al (2003) expoem que o geslor deve ser ca-
paz de comunicar sua visao, e a deline como uma forma
de estabelecimento de mela. Relala-se que esla, deva ser
comunicada apos ser desenvolvida, de forma a conquis-
Lar seus liderados, e adquirir argumentos para defende-
-la. Apos desenvolver e comunicar a visao, deve-se re-
alizar o planejamento de metas e objelivos. 0s autores
ressaltam que metas especilicas € que envolvam desa-
fios, geralmente, causam maior desempenho e minimi-
zam as ocorréncias de falhas na organizacao. Outro fator
importante relacionado as melas refere-se aos [eedba-
cks, que contribuem para o conlrole das metas lracadas.
Por dllimo, os autores enfalizam que o planejamento e

a organizacao fornecem ferramentas necessarias para
alingir os resullados almejados.

0 modelo de processos inlernos € composto pelos
papéis de monilor e coordenador, que se lraduzem nas
seguintes compeléncias: administracio de informagoes
por meio do pensamento critico, administracao da so-
brecarga de informacoes, administracao dos processos
essenciais, gerenciamento de projetos, planejamento do
lrabalho e gerenciamento funcional. Quinn el al (2003)
descrevem a importdncia do lider como monilor para a
manutencao do desempenho do individuo e da equipe.

Cilam ainda, a importancia de se desenvolver a ca-
pacidade de argumentar suas alirmacoes por meio de
um raciocinio critico, frenle as informacoes recebidas.
Em relacao ao volume de informacoes que o geslor deve
gerir, s autores abordam que € viavel que essas devem
ser priorizadas por ordem de importancia de forma a
aprimorar a qualidade do trabalho. Supoem ainda que
0S8 processos nas organizagoes devem ser mapeados, de
modo a facilitarem a analise desses e contribuirem para
a melhoria continua das atividades organizacionais.

CGomo coordenador, o gestor deve ser capaz de gerir
projelos e equipes. Em alguns momentos, o individuo,
ao exercer cargos de lideranca, devera coordenar varios
recursos, sejam eles linanceiros, humanos, ou outros.
Para lal atividade, é necessario que haja o planejamento
das atividades e Larefas, objelivando o desempenho ma-
ximo dos recursos. Ao planejar, o lider eficiente divide o
lrabalho em larelas especializadas e auxilia sua equipe
na execucao dos projetos e objelivos, lfornecendo Lrei-
namento e desenvolvendo os colaboradores. Oulra com-
peléncia do coordenador diz respeilo ao gerenciamento
multifuncional, tratando da gestao de equipes por meio
do esclarecimento de melas, lreinamento e desenvolvi-
mento dos individuos envolvidos nos processos.

Por fim, Quinn el af (2003), no modelo das relacoes
humanas, abordam os papéis de mentor e facilitador, e
as compeléncias seguinles: compreensao de si proprio
e dos outros, comunicacao elicaz, desenvolvimento dos
empregados, constituicao de equipes, uso de um proces-
so decisorio participativo e gerenciamento de conflitos.
Para uma lideranca eficaz € necessario que o individuo
seja capaz de compreender a si mesmo, reconhecendo
suas proprias emocoes e 0 impacto que elas causam em
suas atitudes, e as peculiaridades de cada membro de
sua equipe. Ao identificar as compeléncias de cada lide-
rado, € possivel que o gestor auxilie sua equipe a se de-
senvolver e alcancar os objelivos almejados. Para o pa-
pel de mentor, € vital que esse lider expresse suas ideias
com clareza e seja formal e impessoal nas relacoes inler-
pessonais. Conforme os aulores supracilados, espera-se
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que o geslor desenvolva a capacidade de se comunicar
de forma complela, islo €, que saiba se expressar corre-
tamente e seja um bom ouvinte. O geslor, como menlor,
também deve se atentar para sua responsabilidade de
desenvolver seus liderados por meio do aprimoramento
de suas habilidades e delegando-lhes funcoes que contri-
buam para que 0s membros do grupo estejam prontos
para assumir responsabilidades na organizacao.

0O gestor, como facilitador, abordado por Quinn et al
(2003), tem a incumbéncia de construir equipes forma-
das por pessoas que eslejam compromelidas com um
objetivo comum. Além disso, deve estar ciente de que
as necessidades do grupo se alleram ao decorrer das
alividades, sendo necessario promover o estimulo ao
maximo desempenho. Tendo em vista que o lider facili-
Ltador propicia o desenvolvimento do grupo, € importante
salientar também que este deve adolar uma postura de
geslao partlicipativa, que envolva os liderados nas loma-
das de decisoes, gerenciando os conllitos, quando neces-
sario, e atuando de forma Lransparente.

Quinn et af (2003) ressallam que, em qualquer contex-
Lo organizacional, os conlflilos sao inevilaveis, sendo que
podem surgir por dilerencas individuais, relacionadas a
alitudes, valores, percepcoes, necessidades e crencas,
assim como erros de comunicacao. Para desenvolver
essa compeléncia € necessario a priori que o gestor sai-
ba lidar, primeiramente, com seus proprios conflitos e,
ao lidar com os demais atritos, seja imparcial e justo, en-
volvendo-se com a situacao para solucionar o problema.

Dianle dos pressupostlos de Quinn el al (2003), inlere-
-se que Lal modelo de compeléncias gerenciais esta dire-
Lamenle correlacionado ao colidiano dos geslores orga-
nizacionais, pois, na rolina administrativa, os individuos
responsaveis pela conducao dos negocios, se recriam
em meio aos oilo papéis gerenciais, em uma construcao
continua de uma forma de atuacao. A adocao de um dos
papéis propostos por este modelo, e, por consequéncia,
a afirmacao de Lais compeléncias, nao elimina a possibi-
lidade de interagao de variados papéis ao mesmo lempo.

Modelo de Competéncias:
Fleury e Fleury (2001)

FLEURY & FLEURY (2001) estabelecem uma propos-
ta de desenvolvimento de novas compeléncias para
0s geslores, assumindo o movimento das mudancas e

conltextualizando os processos aluais por meio da iden-
lilicacao dos alores envolvidos, seus objelivos, proces-
so0s de interacao e os indicadores de performance. Es-
ses aulores acredilam que a construcao deste conceilo
percorre a analise das eslralégias que definem as com-
peléncias e, por sua vez, eslas refletirdo na escolha das
estralégias por meio do processo de aprendizagem. Os
aulores citam MCLAGAN (1997:41)° que consideram o
uso do termo vindo do senso comum, designando pes-
soa qualificada para uma delerminada [inalidade. No
mundo do lrabalho, compeléncia assume significados
licados as caracleristicas das pessoas, como conheci-
mentos, habilidades, alitudes e oulros signilicados liga-
dos a tarefa, por exemplo: os resultados.

Ja PARRY (1996)%, citado por FLEURY & FLEURY
(2001: 19), alirma que os prolissionais de recursos hu-
manos designam compeléncia como:

|...] conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes
que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa,
e que se relacionam com o desempenho no trabalho: a
competéncia pode ser mensurada. quando comparada
com padroes estabelecidos e desenvolvida por meio de
reinamento.

FLEURY & FLEURY (2001: 20) ainda ciltam LE BOTERF
(1994), que conceitua compeléncia com Lrés elementos
formadores: pessoa (biogralia, socializacao), formacao
educacional e experiéncia profissional. Esle autor afir-
ma que a compeléncia advém de aprendizagens sociais,
comunicacionais, alimentadas de um lado pela aprendi-
zagem e [ormacao, € de oulro, pelo sistema de avaliagao.

Competéncia ¢ um saber agir responsivel e que € re-
conhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar,
integrar e translerir os conhecimentos. recursos e habi-
lidades, num contexto profissional determinado. LE BO-
TERF {1994)8 citado por FLEURY & FLEURY (2001: 20).

Assim, lendo como base referencial o conceilo de LE
BOTERE FLEURY & FLEURY (2001:21) conceituam com-
peléncia como “um saber agir responsavel e reconhe-
cido, que implica mobilizar, integrar, Llranslerir conhe-
cimenlos, recursos, habilidades, que agreguem valor
economico a organizacao e valor social ao individuo™.

FLEURY & FLEURY (2001) dedicaram-se a analise
dos significados desses verbos e os definiram como
compeléncias do prolissional. Esses aultores propoem
um quadro que conceitua estes termos e estabelecem
as compeléncias necessarias para os gestores atuais.
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QUADRD 3 - Competincias do Profissional

Cumﬁ.ncias do Profissional
Saber agir *  Saberoque e porque faz,
Saber ulgar, escolher, decidir,
Saber mobilizar Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, matenais, criando

- sinergia entre eles.

Saber comunicar +« Compreender, processar, ansmilir informagdes e conhecimentos,

. assaqurando o entendimento da mensagem pelos oulros.

Saber aprender + Trabalhar o conhecimanto e a experiéncia
& Rever modelos mentais.

I = Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos oufros.
Saber comprometer- = Saberengajar-se e compromelerse com os objetivos da organizacio.
S
Saber assumir = Ser responstvel, assumindo os riscos e as conseguendias de suas
responsabilidades agies, & ser, por S50, reconhecdo.

Ter visdo esirabégica + Conhecer e enlender o negicio da organizacio, seu ambiente

identificando oporunidades altemativas

Diante de um carater sistémico, FLEURY & FLEURY
(2001) apontam Lrés eixos principais para as compelén-

FOWTE: FLEURY K FLEURY (3001: Tk

cias do individuo na sua relacao com loda a organizacao,  postas no QUADRO 5.

conforme o quadro a seguir.

QUADRO 4 - Competincias do Individuo

Competencias do Individus

Compeléncias do negocio Compreender 0 Negecio, 65 objelivas am relacio ao

mercads, dientes & competidoras, bem como o
ambients politico & seoal

Competéncias técnico- profissionais Competéncias especihcas pars cera operagiio,

arupaches ou atividades.

Compeléncas sodas

Compel8ncias requendas para felacdonar com as
pessons,  comol comunicacho,  negociacio,
mabilizacin para mudanca, sensibifidade cultural,

irabalino em eguipes

IFONTE- FLELSIY & PLEURY (308134

QUADRO § - Significados das Compoetincias

significades das Compeiencias

da Negbaa

Competéncias .

Visdo Estralégica: conhecer o negocio, ambienle interme e exiemo da
organizaclo, idertificar oportunidades, ameacas, pontos forkes e
fracos. Ter niticda compfesnsdo e compromelimento sobie os
objelives e valeres organizacionais e ajudar acs demais colegas na
busca do enlendimenio de suvas stividades, mesponsabilidades e
metas esperadas. |dentificar as necessidades de mudanga, as
competéncias necessanas para abingi-las e mobihzar os oufros
profissionaie em prol destes objetives.

Planejamento: habilidade de sislematizar acdes aprovelando os
pentas fortes & minimizandes os pontos fraces. Estabslecer
mecansmos oe confrole das acdes, oclmizando os recursos
exislanles.

Técnicas

Competéncias .

Conhecimentos especilicas: ler nformagdes e coahecimenlos
técricos da sua drea de atvagls; utiizd-les e awalizd-los
constantemente. Disponibilizar os novos conhecimenios
desemvolvides interna ou externamente, garantindo & troca com os
ouiras prafissionais.

Sociais

Campeténcias "

Comunicacio: fer uma boa compmeensdo oa iclalidade do processo
dé comunicacio & garantir o entendimenta por todos os membros da
orjanizagio. Habilidade de expressar suas idelas de maneira clara
utihzando de recursos apropnade de comumcacdo.

MNegoeciagio; Possur capacidade de digoulir, ectimular @ influenciar
positivaments os demais prafissionais em fungfo das objetivos
arganizacionais. conduzir processcs de oblengde de consenss,
buscando resultados satisfaionos, ter bom argumenic de modo a
persuadif as pessoas na venda de idéias e aceitar pontos divengentas
des seus,

Trabalhe em equipe: saber frabalhar com grupos de pesscas que
delenham conhecimentos e habilidades dreersas, favorecendo o
surgimenie de sinergia. Habilidade em promover o irabalhe em
coninto de tedes os membros do aupe  administrands os confliies |

FONTE- FLEURY & FLEV Y (290805 28)
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Modelo de Competéncias: Zarifian

Zarifian (2001) reitera que as competéncias podem
manifestar-se a partir da tomada de iniciativa coeren-
le a uma situacao profissional em que o individuo assu-
ma a responsabilidade. Porém, € necessaria a definicao
dos crilérios que estabelecam a correla relacio entre as
compeléncias mobilizadas e o desempenho agregado.

Modelo de Competéncias:
Cripe e Mansfield

Na concepcao de Cripe e Manslield (2003, p. 14),
“compeléncias sao habilidades e caracleristicas pesso-
ais que contribuem para se atingir um desempenho de
allo nivel” e, parlindo desse pressuposlo, consideram
que as compeléncias para exercer uma funcao incluem,
além das habilidades técnicas, as qualidades pessoais.

Para esses aulores, o desenvolvimento de compelén-
cias nao ocorre por meio de situagoes que, quando vi-
venciadas, levam a cerlos comportamentos, que podem

COMPETENCIAS AO LIDAR COM PESSOAS

ser novos ou nao. Estes, quando produzem resullados
bem sucedidos, lendem a se tornar habitos e habilida-
des, criando um processo natural de desenvolvimento de
compeléncias.

Além desse processo natural, Cripe e Manslield (2003)
acredilam que € possivel desenvolver compeléncias por
meio de um programa de desenvolvimenlo profissional.
Nesse caso, o processo compreende sele elapas, que
sao: idenlificacao das compeléncias necessarias, auloa-
valiacao, observacao e estudo, pratica, feedback; estabe-
lecimento de objetivos, suporle e esforco.

Apoiados no entendimento de que “compeléncias sao
habilidades, capacidades, lragos € comporlamentos que
contribuem para um alto desempenho no trabalho”, Cripe
e Mansfield (2003, p.2). identificaram 31 compeléncias es-
senciais para o desenvolvimento prolissional e as classifi-
caram em Lrés calegorias, a saber: Compeléncias ao Lidar
com Pessoas, Compeléncias de Negocios e Compeléncias
de Autogestao. A FIGURA 3 esquemaliza as Compeléncias
ao Lidar com Pessoas, que se dividem em dois grupos:
Lidar com os Outros e Comunicar ¢ Influenciar.

LIDAR COM OS5 OUTROS

COMUNICAR E INFLUENCIAR

Dar autonomia aos Atencio a Conscigncia
Egtabelecer 0 Toco outros COMUNICacaD interpessoal
Oferecer suporte : . Habilidade de
mativacional Gerenciar a mudanga Comunicagao oral influenciar os outros
— - P Construir
Incentivar o lfrabalha Desenvolver os Comunicagio escrita relacionamentos de
em equipe outros colaboragdo
Gerenciar o Comunicagdo Orientagdo para o
desempenho persuasiva clente

COMPETENCIAS AO LIDAR COM NEGOCIO

S

PREVENIR E RESOLVER PROBLEMAS ATINGIR RESULTADOS
Colata de
informagges para Pensamento analitico Imiciativa Empreendedorismo
diagndstico
: Pensamento ; . .
Antecipacio . ; Estimule a inovagao Ofientacéio para
conceitual resultados
Fensamento Conhecimento . "
estratégico tdenico Eficacia Dreterminacio
COMPETENCIAS OE AUTOGESTAD
Autoconfianca Gestdo do siress Credibilidade pessoal Flexibilidade

FIGURA 3 - Modelo de Competéncias Cripe & Mansfiald

A partir da identificacao, classificacio e sistemaltiza-
cao das compeléncias que consideram essenciais, Cripe
e Manslield (2003) criaram esle modelo para nortear o
desenvolvimenlo dessas compeléncias, undamentado
€m uma visao sislémica. cujo cerne sao as pessoas, mas
que leva em conta as influéncias do meio.

Fonfe: crisde o partir de oo & Mansfieid (2002).

De acordo com esses aulores, desenvolver as proprias
compeléncias e as compeléncias de oulros € requisilo
Tundamental para melhoria de desempenho. No entanto,
ha outros [atores que precisam ser considerados, dentre
0s quais o ambiente da empresa, que deve propiciar as
pessoas 0 uso eficaz de suas compeléncias.
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ANALISE E DISCUSSAO
DO PESQUISADO

A partir da pesquisa bibliogralica realizada foi pos-
sivel estabelecer uma relacao do desenvolvimento das
compeléncias gerenciais para a efelividade da geslao em
fungao dos pilares da Governancga Corporativa. Dessa
forma, foi realizada uma analise em funcao de cada mo-
delo Ledrico apresentado anleriormente.

Para a demonstracao do Modelo de Quinn ef al (2003).
estabeleceu-se o QUADRO 6, que apresenla a relacao
das compeléncias gerenciais com os pilares da Gover-
nanca Corporaliva.

Percebe-se que a maioria das compeléncias, exposlas
no modelo de Quinn el al (2003), estao relacionadas com
08 pilares da Governan¢a Corporaliva, considerando a
adocao de Lais compeléncias na conducao gerencial dos
micro e pequenos negocios.

0 pilar da equidade loi 0o que melhor se relacionou
as competéncias. em funcio principalmente da dupla
de compeléncias nos papéis do produtor e facilitador.
Deslaca-se, assim, a necessidade de um gerenciamenlo
de conflitos e de um ambiente de trabalho produtivo.
Ja o pilar da lransparéncia se apresenla relacionado
as compeléncias de negociacao de acordos e
compromissos, que sejam realizados e vigorem dianle

QUADRDO 6 = Modéla di Qusn éf & [(2003) & o8 pilares di Governmings Corpoeniliva

Filares da
Governanga
Corporativa

Competéncias de acorde com Quin et al (2003)

Transparéncia

Convivie coma mudanca (INOVADOR)

Megodacio de acordos e compromissaes (NEGDCIADOR)
Apresentacio de ideias (NEGOCIADOR)

Desenvolvimento e comunicacao de uma viséo (DIRETOR)

Equidade

Consttuiicio & manulencio de uma basede poder
(NEGOCIADOR)

Frodutividade no trabalho (PRODUTOR)

Fomenito de um ambienie de trabalho produtive (FRODUTOR)
Planejamenito do trabalho (COORDENADOR)

Constituicio de equipes (FACILITADOR)

Gerenciamento de conflitos (FAGCILITADOR)

Compreenséio de si prdprio e dos outres (MENTOR)

Responsabilidads
Corporativa

Negoaacio de acordos e compromissas (MEGOCIADOR)
Flansjamenio e organizagao (DIRETOR)

Ulso e um processo decisdnio paticipativo (FACILITADOQR)
Comunicacioeficaz (MENTOR)

Desenvolvimenie dos empregados (MENTOR)

Frestacdo de
Contas

Garenciamentd da mudanca (INOVADQR)

Estabelaecimenta da matas 2 objetivos (DIRETOR)

Anahse de informagdes com pensamento criico (MOMNITGR)
Garenciamenta do desempenho e processos coletivos (MOMITOR)
»  Monitoramento do desempanhaindividual (MONITOR)

Fuomte: sstioees do orobalfo (38, crisdoe o pante do modelio de compesincias de Guien o o (8] « dos pilares da Governanga Sorporatiea

dos bons principios da governanca.

A responsabilidade corporaliva, associou-se as com-
peléncias expostas por Quinn el af (2003) que se rela-
cionam aos deveres da organizacao, sobretudo ao de-
senvolvimento do seu capital intelectual. Ja o pilar da
prestagiao de contas encontra-se relacionado as com-
peléncias exigidas para a conducao dos processos or-
ganizacionais. Deslacaram-se, assim, as compeléncias
de gerenciamento de desempenho, em nivel individual
e grupal. além do moniloramento no cumprimento de
melas e objetivos organizacionais.

Outras, porém, nao se correlacionam direlamente
aos pilares da Governanca, por apresenltarem grande es-
pecificidade, como pensamento criativo (inovador), ge-
renciamento do tempo e estresse (produtor). Enquanto
as compeléncias de gerenciamento de projetos e multi-

spgunda = BT (#8030

disciplinar (coordenador). por serem mais generalislas,
apresentam-se relacionadas com maior énfase a lodo o
processo de geslao e nao aos pilares, mas em uma abor-
dagem mais holistica.

Ao relacionar os conceilos da Governanca Corporali-
va com 0 modelo de desenvolvimento de compeléncias,
proposto por Fleury e Fleury (2001), observa-se uma
eslreila relacao, pois a geslao embasada nos pilares da
Governanca Corporativa tem por principio aperfeicoar
0 governo das organizagoes, lornando-as propensas a
conquistar melhores resultados (BRANDAO, 2010). Esse
processo vai ao encontro do que Fleury e Fleury (2001)
eslabelecem como proposla de desenvolvimenlo para os
gestores, pois este advém do movimento das mudancas e
contextualizacao dos processos atuais, buscando as me-
lhorias por meio da identificacao dos alores envolvidos,
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seus objelivos, processos de interacao e os indicadores
de performance, da mesma l[orma que ocorre na geslao
sustentada pelos pilares da Governanca Corporativa.

Dessa [orma, pode-se observar que € possivel iden-
tificar, no modelo proposto por Fleury e Fleury (2001),
compeléncias necessarias para o desenvolvimento do
profissional, que atua em prol da Governanca Corporali-
va, como o saber agir, saber mohilizar, saber comunicar,
saber aprender, saber compromeler-se, saber assumir
responsabilidades e ler visao eslralégica. Ressalla-se
que todas estao interligadas umas as oulras, mas € pos-
sivel destacar a importancia que cada uma exerce para a
gestao em funcao da Governanca Corporaliva.

Para comecar. idenlilica-se que lodo geslor deve es-
tar engajado e comprometido com o8 objelivos da or-
ganizacao - saber compromeler-se com os valores que
regem a cultura para a geslao baseada na Governanca
Corporativa, Isso demanda uma atitude de interesse e
eslorco dos lideres organizacionais para saber aprender,
trabalhando o conhecimento e revendo os seus modelos
menlais, de forma a atualizarem-se com novos modelos
de gestao. Assim, de forma a trabalhar com 08 concei-
Los de Governanca Corporaliva, os gestores necessitam
aprender, repensando polilicas e praticas de conducao
administrativa, desenvolvendo-se e mobhilizando os co-
laboradores para aprender e atuar de acordo com esles
principios também.

Ao pensar na atuacao em funcao da lransparéncia,
observa-se a compeléncia saber comunicar - compreen-
der, processar, transmitir informacoes e conhecimentos,
assegurando o entendimento da mensagem por Llodos 0s
stakeholders. A comunicacao esla na base da transparén-
cia. Esla envolve saber comunicar com todos os stakefiol-
ders envolvidos com o negacio, seja para informar ou ou-
vir. Por isso, os lideres precisam ler clareza do que deve
ser informado e de como fazer isto. Contudo, nao basla
informar. De acordo com os principios basicos da Gover-
nanca Corporaliva, € preciso que esta comunicacao esleja
paulada na lei e na ética (RODRIGUEZ e BRANDAQ., 2010).
Para tanto, o geslor deve saber agir, ao saber o que e por
que faz, saber julgar, escolher e decidir, o que demanda
oulra compeléncia que € saber assumir responsabilidades
ao ser responsavel pelas suas acoes.

O principio de Responsabilidade Corporaliva exige
ter visao estralégica- Conhecer e entender o negocio da
organizacao, seu ambiente, identificando oportunidades
¢ alternativas. Observar o longo prazo. Para garanlir a
perenidade dos negocios € necessario que o gestor esleja
alento para idenlificar oportunidades no seu negocio e as
do macro ambiente, buscando alternativas, que visem a
sustentabilidade organizacional. Pergunlas que buscam

entendimento da missao e visao da empresa, das forcas
e [raquezas, dos riscos do negocio devem eslar sempre
na pauta do dia. Para tanto, exige-se o desenvolvimen-
Lo do saber agir € do saber assumir responsabilidades,
pois, 0s gestores precisam saber o que e porque l[azem,
assumindo os riscos e as consequéncias de suas acoes.

Ao eslabelecer a Prestacao de Contas, 08 geslores
devem saber agir, sendo responsaveis e assumindo os
riscos e as consequéncias das suas acoes. Para lanto,
precisam buscar o conhecimento do seu negocio, das leis
que devem seguir e da postura etica, que precisa eslar
presente na condugao da gestao organizacional. Dessa
forma, podem estabelecer com mais elicacia o saber co-
municar, evidenciando as demais parles inleressadas as
diretrizes das acoes organizacionais.

O tratamento com equidade exige saber agir, julgar,
decidir, de maneira a possibilitar a isonomia no lrala-
mento que a organizacao estabelece com os seus pl-
blicos inlernos e exlternos. Para isso o geslor precisa
ser responsavel, repensando as suas acoes para com
0S8 MESMos.

Por fim, ainda de forma a reforcar a importancia do
desenvolvimento do modelo de desenvolvimento de com-
peléncias proposto por Fleury e Fleury (2001), observa-
-se que o0s gestores precisam saber mobilizar pessoas,
recursos, maleriais, criando sinergia entre eles. Vislo
que a Governanca Corporaliva visa a uma convergen-
cia de interesses de varios piblicos € necessario que o
geslor saiba conduzir, Lrabalhar, ajustar e inlegrar lodos
esles em prol de uma melhora continua da performance
organizacional.

Zarifian (2001) analisa a nocdo de compeléncias
quando essa € manifestada pela lomada de iniciativa
que vem derivada de uma situacao profissional. 1sso
caracteriza, portanto, uma acao imediata e necessaria,
a0 assumir responsabilidades de forma a eslabelecer
a busca por uma correta maneira de se conduzir uma
aluacao gerencial.

Nesse senlido, a nocao de compeléncia se encontra
com o pilar da Transparéncia na medida em que ela
define a disponibilizacao de informacgoes, nao somente
quando imposlas, mas quando se revesltem de inleresse
das partes envolvidas. Podem abranger desde a satde fi-
nanceira alé as direlrizes estralégicas, com vista a gerar
um clima de confiabilidade.

Ja para o pilar da eqguidade, o sentido do termo
competéncia traduzido pelo mesmo aulor, se relaciona
com o proposito da responsabilidade em Lomar
iniciativas, quando a isonomia requerida para os
diferentes piiblicos se Lorna um direcionamento ou uma
polilica da atuacao geslora.
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Considerando também o pilar de prestacao de contas,
o conceito de compeléncia cunhado por Zarifian (2011)
Lraduz a conexao necessaria para a tomada de iniciativa
coerenle a uma situacao prolissional € o assumir res-
ponsabilidade sobre ela, uma vez que ha a intencao de
obrigar os agentes da governanca a apresentarem as di-
retrizes de seu plano de acao, compartilhando informa-
coes com as demais partes.

Por lim, o autor respalda o pilar da governanca
relacionada a responsabilidade corporaliva ao pro-
por que, a partir do sentido dado a compeléncia, as

quesloes gerenciais possam gerar impaclo posilivo
nos processos internos, bem como caracterizar a re-
presentatividade das a¢oes gerenciais no macro am-
bienle pautados pela suslenlabilidade e perenidade
desses alos gerenciais.

Eslabelecendo uma interface do modelo de compe-
téncias de Cripe e Mansfield (2003) com a proposla de
geslao da Governanga Corporaliva, foram identificadas
23 compeléncias, denlre as 31 definidas no modelo,
que claramente contribuem com a aplicacao dos seus
pilares nas organizacoes, conforme QUADRO 7.

QUADRD 7 = Interface do modelo de Cripe e Mansfield com os pilares da Gowvernanga Corporaiva

PILAR CATEGORIA

COMPETENCIAS

Transparéncia

Compeléngias ao ldar Com pessoas

Lidar cam o% oulres:
«  Eslabelecer o foce
. Gergrdar o desem penlo

Camunlear e influenelar
= Atencio & comunicagdo
= Comunicagio oral

«  Comunicagdo escrita

Capetencias & IHar com negdeios

Pravenir € resolver probhemas
+  Pensamento conceitual
=  Conhecimenio técnico

Atimgir res ultados
 Imiciativa

Competéncias de autogestdo

# Credibilica e passoal

Equidade

Compeléncias ao lidar com pessoas

Competéncias as lidar com negocios

Lidar com o% outras:
# Incentivar & trabalho em e quipe
+  Dar autonomla acs ouwtros

Comunicar e influenciar
= Atencdc & comunicacin
Prevenir € resolver problemas
. Pensamento concelual
«  Conhecimento técnico
Atingir resultados
+  Imiciativa

Autogestao

. Autoconfianca

Prestagio de Contas

Competéncias ao lidar com pessoas

Comunicar e influenciar
& Alencio & comunicag o
»  Comunicacio escrita

Competéncias as lidar com negiéeios

Prevenir & resalver problemas

L] Pensamento conceaitual
- Conhecimento técnico

Atimgir res ultados
»  Iniciabiva
. Eficacia

Compsiéneias de autogestic

. Credibilidade pessoal

Res ponsabilidade Corporativa

Competéncias ao lidar com pessoas

Lidar com os oulros:
" Desenvalver o5 outros
Gomunicar e influenciar
s Consiruir relacionamentos de colaboragio
= Orientagfo para o cliente

Competéncias as lidar com negieios

Prewvenir & resalver problemas
=  Coleta de informagdes para diagndstico
»  Pepsamento analitico
& Antecipaciio
L] Pensamento concenual
»  Pensamento estratégice
- cﬁl‘iﬂltll‘l'h‘.l'l_lﬂ TEC I
Atingir resultados
* Imiciativa
«  Empresndedorismo
«  Estimulo & inowagdo
«  DOrientacdo para resultados
s Eficacia

Competéncias de autogestdo

«  Flexibilidade

Fissite” EIADOTES0S Pobid MO0 8 parF 00 04 Cripe & Mangeid |(2003]
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Cripe e Mansflield (2003) enlendem que as organiza-
¢oes buscam melhorar seu desempenho e as compelén-
cias as ajudam a fazer isso. Nesse sentido, a profissio-
nalizacao de micro € pequenas empresas, por meio da
Governanca Corporativa, requer de socios, geslores e
colaboradores o desenvolvimento de competéncias que
propiciem, nao apenas a execucao de processos e a re-
alizacao de praticas, mas lambém o estabelecimento de
uma cultura alicercada nos quatro pilares que sustentam
esse modelo de gestao.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho foi desenvolvido com o objetivo
de idenlificar o modelo de desenvolvimento de compe-
Léncias gerenciais, capaz de norlear a gestao das micro e
pequenas empresas a partir das premissas da Governan-
ca Corporaliva. Para tanto, desenvolveu-se uma pesqui-
sa leorica, embasada em estudiosos do lema proposto e,
assim, [oi possivel identificar um modelo de compelén-
cias gerencias, que pode orientar e capacilar os gestores
da MPESs para uma gestao prolissionalizada sustentada
nos conceitos da Governanca Corporaliva.

A rellexao e conclusao sobre o pesquisado indicou
como resposta ao objelivo proposto a utilizacao do mo-
delo de Fleury e Fleury (2001) como ferramenla geren-
cial capaz de nortear os gestores das MPEs a partir dos
valores da Governanca Corporaliva, tais como transpa-
réncia, equidade, prestacao de contas e responsabili-
dade corporativa. Esle se mostra pertinenle, lendo em
visla o respaldo que o mesmo lraz para o geslor na
conducao dos negocios das MPEs, em funcao da Gover-
nanca Corporaliva.

A definicao de cada saber, explicita no significado dos
verbos, que retralam as compeléncias profissionais dos
estudos de Fleury e Fleury (2001), possibilita uma sim-
plicidade da linguagem e clareza do modelo, de forma a
poder ser compreendido e desenvolvido pelos geslores
das MPEs. Ressalla-se que este estudo Ledrico nao € o
fim em si mesmo. As leorias dos varios modelos se com-
plementam, se integram, mas deslacou-se esla como
uma sugestao viavel para o desenvolvimento da atuacao
dos geslores na conducao dos negocios das MPEs, em
funcao dos principios da Governanca Corporativa.

I possivel, ainda, destacar que a analise das diversas
leorias esludadas permiliu perceber que o signilicado
apresenlado por Fleury e Fleury (2001, p. 21) de “...] um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica saber
mobilizar, integrar, lransferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor economico a organiza-
cao e social ao individuo, com énfase na acao e no resul-

lado”, se aproxima mais ao signilicado da proposla de
um modelo de gestao [ocada na Governanca Corporativa
na medida, que esle propoe acoes gerenciais com res-
ponsabilidade, visando boas praticas de governanca, de
forma estratégica, alavancando os resullados organiza-
cionais e crescimento dos colaboradores.

Para [inalizar, orienta-se aos gestores das MPEs uma
reflexao sobre a necessidade do desenvolvimento da
aprendizagem conlinuada, envolvendo acoes que 08 per-
mitam dar conlinuidade ao seu processo educacional.
Essas devem contemplar a busca continua do conheci-
mento para que possam eslabelecer uma relacao mais
madura com o seu aulodesenvolvimenlo e consigam,
assim, compreender melhor a realidade do mercado no
qual atuam. So, assim, poderdo construir uma gestao
profissionalizada para 0s seus negocios.

Gonsidera-se que esla pesquisa representa um avanco
no sentido de estabelecer uma reflexao sobre a profissio-
nalizacao das MPEs diante do desenvolvimento das com-
peléncias profissionais dos seus gestores. Sendo assim,
acredila-se, que o presente estudo contribuiu para este
fim: orientar as MPEs em prol do seu desenvolvimento.

Deslaca-se, lambém. o crescimento académico, pro-
fissional e pessoal que um Lrabalho cientifico pode pro-
porcionar a vida do pesquisador.
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