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ABSTRACT
is study aims is to show the
relationship of staff skills in
organizational culture and its
impact on supply chain management.
Hefting the scope of the study, we will
investigate how the personal skills
can be related to the organizational
culture and its possible influences on
supply chain management. It
presents a review of the literature on
concepts that define organizational
culture focused on the skills of people
to the dynamics of the functions of the
supply area. Organizational culture
provides opportunities to integrate
servers when they try to adapt and
regulate what is valued or not by
organizations. Organizational skills
are aligned with the strategy and
business objectives, it is therefore
essential that people conduct their
activities in accordance profile
indicators for the positions and
functions appropriate to
organizational processes.
Competence is not only a set of skills
that the individual owns, but also the
practice of detention of this
qualitative knowledge. It is
considered that the development of
individual skills the company should
invest in training and development of

its employees, including what is
understood as essential to achieve its
strategic objectives in all areas and
especially in the supply chain. Among
the list of skills, culture and supply
chain management, the
management of this, considers value
concepts as: the design, processes,
control and delivery of goods and
services, through a coordinated
effort, adding importance to chain
and its customers. The concern of
organizations having trained
individuals for the efficient
performance of a particular function

is not new, it goes through
technical and socialaspects,
reaching behavioral levels
related to work. The new
economy based on
innovation and knowledge
demands of talented people
in organizations, which are
committed, innovative and
entrepreneurial. New studies
and practices of companies
on the behavior of people in a
new technological era are
vast and obvious, and
noticeable worldwide,
influencing the behavior of
people in their work roles and
their consumption of goods
and services. Thus, the
development of individual
skills, business strategies and
organizational skills will be
related to the welfare and
success of those involved.

KEYWORDS: Organizational
culture. Personal skills.
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Supplychain.

AS COMPETENCIAS DE PESSOAL NA CULTURA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA E SEU IMPACTO NA GESTAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS

RESUMO

O principal objetivo deste estudo é evidenciar a relagdo das competéncias de pessoal na cultura
organizacional da empresa e seu impacto na gestdo da cadeia de suprimentos. Sopesando o escopo do estudo,
faremos a investigacdao de como as competéncias de pessoal podem estar relacionadas a cultura organizacional e
suas possiveis influéncias na gestdao da cadeia de suprimentos. Apresenta-se uma revisao da literatura sobre
conceitos que definem a cultura organizacional voltada para as competéncias de pessoas a dinamica das funcdes
da drea de suprimentos. A cultura organizacional oportuniza a integragdo de servidores quando tentam adaptar
e disciplinar o que é valorizado ou ndo pelas organizagdes. As competéncias organizacionais estao alinhadas com
a estratégia e os objetivos da empresa, portanto é imprescindivel que as pessoas realizem suas atividades
respeitando os indicadores de perfil para os cargos e fun¢des adequadas aos processos organizacionais.
Competéncia ndo é somente um conjunto de qualificagGes que o individuo detém, mas também a pratica da
detencdo desse conhecimento qualitativo. Considera-se que para o desenvolvimento das competéncias
individuais a empresa deve investir no treinamento e desenvolvimento dos seus colaboradores, inclusive que
seja entendida como essencial, para que alcance seus objetivos estratégicos, dentro de todas as dreas e
principalmente na cadeia de suprimentos. Entre a relacdo de competéncias, cultura e gestdo da cadeia de
suprimentos, o gerenciamento desta, considera as concepg¢des de valor: no projeto, nos processos, no controle e
na entrega de bens e servicos, por meio de um esfor¢co coordenado, agregandoimportancia para cadeia e seus
clientes. A preocupacdo das organizagdes em ter individuos capacitados para o desempenho eficiente de
determinada fun¢do nao é recente, pois passa por questdes técnicas e aspectos sociais, alcangando os niveis
comportamentais relacionados ao trabalho. A nova economia, baseada na inovagdo e no conhecimento, exige
das organizagdes pessoas talentosas, comprometidas, inovadoras e empreendedoras. Sdo vastos e evidentes os
novos estudos e praticas das empresas sobre o comportamento de pessoas, em uma nova era tecnoldgica,
perceptivel, em nivel mundial, que influenciam no comportamento das pessoas em suas funcées laborais e seus
consumos de produtos e servicos. Com isso, os desenvolvimentos das competéncias individuais, das estratégias
empresariais e das competéncias organizacionais estardo relacionados ao bem estar e sucesso dos envolvidos.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Competéncias de pessoal. Cadeia de suprimentos.

CONSIDERACOES INICIAIS

Esse estudo tem como tema central as competéncias de pessoal, considerando as particularidades da
cultura organizacional na gestdo da cadeia de suprimentos das organizagdes empresariais industriais com
seguimentos logisticos dos produtos.

Ponderamos acerca da cultura organizacional como estratégia de recursos que influencia variadas
atividades no ambiente empresarial, dentre essas, as atividadespor competéncias.

A maneira que as empresas realizam seus processos corresponde a cultura organizacional e, essa, esta
intrinsicamente relacionada as pessoas.

Muitos autores defendem que, para que os mecanismos de gestao resultem em vantagem competitiva,
agestdo estratégica da empresa deve estar alinhada a um sistema de gestdo de pessoas por competéncia.

Dessa forma, o conceito de competéncia assumiu relevancia por estabelecer rela¢gdes entre a estratégia,
as fungdes criticas, as competéncias essenciais da organizagao e as competéncias individuais.

Esse alinhamento entre a estratégia e as competéncias torna a empresa mais homogénea em seus
objetivos presentes e futuros, pois o funciondrio, desde o nivel mais operacional, estara ciente das metas de seu
cargo e terd uma visdao mais ampliada do negécio da organizacao e da importancia de sua atividade para que a
empresa obtenhasucesso (ZARIFIAN, 2001).
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Nessas linhas de investigacao parafraseamos Fleury (1989, p.10), ao considerar que: “A cultura, concebida como
um conjunto de valores e crengas compartilhados pelos membros de uma organizagdo, deve ser consistente com
outras varidveis organizacionais como estrutura, tecnologia, estilo de lideranga. Da consisténcia destes varios
fatores depende o sucesso da organizagdo.”

Na construcdo desse estudo avaliamos como objetivo geral evidenciar a relagao das competéncias de
pessoal na cultura organizacional da empresa e seu impacto na gestdo da cadeia de suprimentos.Para tanto,
percorremos: embasamentos tedricos dos temas propostos, e analise das relagdes cultura organizacional, drea
de suprimentos e competéncia de pessoas.

Consideramosum escopo de investigacdo de como as competéncias de pessoalpodem estar
relacionadas a cultura organizacional e influenciam a gestao da cadeia de suprimentos?

Utilizamos processos qualitativos metodolégicos, buscados por meio de material bibliografico, expostos
a publicocomo obras bibliograficas, artigos em revistas, sites, periddicos... ao alcance dos objetivos propostos.

Justificamos que a realiza¢do deste trabalho toma-se por base a concepg¢ao emergente da realizacdo de
comungar competéncias de pessoas com os servigos executados e os resultados organizacionais em areacomoa
cadeia de suprimentos empresariais.

Alguns itens estudados nos levam a avaliar que a globaliza¢do e todos os seus adventos, exigéncias de
partes interessadas, desafios ambientais e sociais, as ideias emergentes tecnoldgicas e as relacGes entre
pessoas, parceiros, representa uma area de forte importancia estratégica no mundo empresarial.

Diante disso, o presente trabalho se torna importante, pois acreditamos contribuir para analises
relativas ao tema. Destacamos que além desta introducdo, o artigo traz na sequéncia o referencial tedrico,
compostos por reflexdes baseadas em alguns conceitos relevantes e relacionados. Assim como apresentamos,
em sequéncia, algumas consideragdes finais, limitagdes e possibilidades de continuidade.

1.1 ORGANIZACAO, PESSOAS E COMPETENCIAS

Para muitos autores a palavra competéncia significa proporgao, simetria, concordancia, ser préprio.
Ideia de adequagdo, conformidade, harmonia, apropriado a um contexto, uma situagdo, exigéncia ou
expectativa (BRUNO-FARIA e BRANDAO, 2003; BRANDAO E BORGES-ANDRADE, 2007).

A utilizacdo do termo ‘competéncia’ surgiu na Idade Média. Em termos juridicos, segundo Isambert
(1997), quer dizer a capacidade conferida a alguém ou a uma instituicdo para julgar determinada questdo. Na
administracdo cientifica, o termo passou ser utilizada para qualificar o individuo adequado a realizar
determinados trabalhos.

Na evolucdo das teorias administrativas o termo competéncia comecou a designar a capacidade das
pessoas realizarem apropriadamente lugares nas organizacdes. Os atores Dutra, Hipdlito e Silva (1998)
consideram a capacidade de uma pessoa de gerar resultado dentro dos objetivos organizacionais.

Vamos além, as competéncias estdo para as organizacionais, os individuos, as nacées, as sociedades.

Para esses autores, Branddo e Guimardes (2001), a utilizacdo do termo competéncia na gestdo
organizacional ponderou variadas conotacdes que buscam considerar os diversos aspectos do trabalho e as
competéncias ao desempenho dafuncdo.

Branddo e Bahry (2005), consideram que a definicdo da competéncia deve compor o desempenho
almejado, indicando o que se deve ter a capacidade de fazer, na adogao de critérios do uso que se pretende dar a
descricdo da competéncia para asfung¢bes organizacionais.

Available online at www.Isrj.in
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Figura 1. CHA — Competéncias e niveis, 2016.

Os elementos da competéncia, considerados pelos autores Branddo e Guimardes (2001) sdo:

Conhecimentos, Habilidades e Atitudes—CHA —, explicam que:

-Habilidade - referente ao saber como fazer algo em determinado processo (know-how).

- Conhecimento - dizrespeito ao saber o que e por que fazer (know-what e know-why).

- Atitude - alusiva ao querer fazer, constitui uma propriedade relacionada ao desejo, a disposicdo, a intenc¢do, que
influencia atendéncia da pessoa adotar determinado comportamento.

Duas competéncias descritas por Guimaraes, Bruno-Faria, Branddo (2006), em relacdo aos comportamentos
observdveis nas organizagdes:

- Competéncia Descricao (referenciais de desempenho) - Implementa a¢des para incrementar o volume de
negocios; Avalia com precisdo os custos e beneficios das oportunidades de negdcios; Utiliza indicadores de
desempenho para avaliar os resultados alcancados. Elabora planos para atingir as metas definidas.

- Trabalho em equipe - Compartilha com seu grupo os desafios a enfrentar; Mantém relacionamento
interpessoal amigavel e cordial com os membros de sua equipe; Estimula a busca conjunta de solugdes para os
problemas enfrentados pela equipe. Compartilha seus conhecimentos com os membros da equipe.

Baseamos na hipdtese de que o dominio de certos conhecimentos é determinante ao desempenho das
pessoas e organizacdes, determinante para gerenciar o gap(lacuna) de competéncias, sobremaneira a reduzir as
desconexdes entre as competéncias necessarias aos objetivos organizacionais.

Um modelo sugerido por lenaga (1998) tem como passo inicial a identificacdo do gap (lacuna) de
competéncias da organizacdo. Processo esse que estabeleceos objetivos e as metas a serem alcangados
conforme a estratégica da organiza¢do apos, identificaa lacuna entre as competéncias necessarias a consecuc¢ao
desses objetivos e as competéncias internas disponiveis na empresa ou sele¢do, no desenvolvimentoe a
avaliacdo de competéncias, buscando minimizar areferida lacuna.

Empresas tém adotado modelos de gestdo de competéncias, objetivando planejar, selecionar e
desenvolver as competéncias necessarias a organizacao. O design de motores leves da empresa Honda e a
capacidade de miniaturizacdo da empresa Sony sdo exemplos de competénciaessenciais organizacionais,
citados por Prahalad e Hamel (1990). Essas conferem vantagem competitiva, geram valor, entendido pelos
clientes e sdo complexos de serem copiados pela concorréncia.

Lima (2011, 199) defende em seu artigo publicado na RAC - Revista de Administracdo Contemporanea —
o multiparadigmatismo na administracdo, considerando que “[...] a discussdo dos paradigmas que regem a
producdo de conhecimento na administracao, [...] mostra evidéncias de que muitos de seus debatedores
perdem partes significativas da questao, por se dedicarem a defesa de um paradigma em particular”.
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Faz analogia com o desenvolvimento da industria de aviagdo no que diz respeito a complexidade
envolvida e multiparadigmaticas. Relaciona os beneficios com as dificuldades que as acompanham no campo da
inovagdo, pesquisa e aceitagcdo do mercado.

Para tanto, na estratégia organizacional, torna-se possivel realizar o mapeamento de competéncias aos
bons resultados na gestdao das organizagGes. Pois, uma organizacao s6 pode ter suas competéncias se seus
profissionais apresentarem esta mesma competéncia. Fatores relevantes ndo devem ser lembrados na definigao
dos objetivos organizacionais, tais como: A Missdo (razao de existir), a Visdo (situacdo futura desejada) e os
Valores (compromissos éticos).

A empresa ao definir o perfil de competéncias individuais para ocupar uma funcao, estd apontando as
suas expectativas emrelacdo ao: comportamento, posturas, habilidades e conhecimentos dos profissionais, dos
quais requer eficacia de seutrabalho.

O perfil de competéncias é um fator determinante no processo de considerar as competéncias
individuais com os objetivos estratégicos da empresa. Organiza¢cdes sem gestao definida pode prejudicar-se,
sem metas e objetivos claros, assim como a nao utilizacdopotencialidade de seus colaboradores.

Um processo de gestdo por competéncias requer investimentos de tempo e recursos em
formacdo/treinamento. Beneficios esses em longo prazo, entretanto, desenvolvem o seus colaboradores e a sua
produtividade qualitativamente.

Diz lenaga (1998), que o treinamento é considerado um meio de desenvolver competéncias nas pessoas
para que se tornem mais produtivas, criativas e inovadoras, a fim de colaborar ara os objetivos organizacionais.
Assim sendo, o treinamento é lucrativo, para os resultados do negdcio. Portanto, o treinamento é um modo
eficazde agregar valor as pessoas, a organizagdo e aos clientes.

A competitividade de uma empresa estd muito mais relacionada as suas competéncias internas do que a
sua visdo de mercado. S3o as competéncias organizacionais que possibilitam o potencial de diferenciacao
latente nos mercados. Vale ressaltar que as competéncias organizacionais estdo diretamente ligadas as
competénciasindividuais que agregam expressivo valor ao negécio.

O treinamento por competéncias ira desenvolver as competéncias desejadas pela organizagdo, porisso
existe aimportancia do prévio mapeamento das competéncias essenciais ao sucesso da organizacao.

Carboneet.al. (2005) afirmam ser a identificacdo por meio de pesquisa documental incluindo andlise da
missdo e da visdo de futuro, dos objetivos e outros documentos relativos a estratégia organizacional, fator
preponderante nos processos de competéncias de pessoal.

Para Zarifian(2001), o desenvolvimento das competéncias de pessoas, ndo pode serum trabalhado
robdtico, que satisfaz as ordens. Para tanto, precisa desenvolver a capacidade de imaginacdo e feitos, abordando
onormal e oimprevisto, sobremaneira adequada e inovadora, assumida todas as responsabilidades.

O objetivo da Gestdo por Competéncia conforme Brito (2005), ndo é impor uma competéncia especifica
ainstituicdo por meio de mudancas organizacionais, estruturais, mas potencializar as perspectivas, por meio das
acles de cada gerente e servidor. Um processo de participacdo abarcando as areas de planejamento e de
desenvolvimento com participacao de todos.

Em voga estdo inimeros estudos, cursos de formacao, ferramentas de indicadores de perfis, avaliagGes
de competéncias... na construcdo de modelos culturais e efetivos resultados nos produtos e servigos nas
organizag¢Oes, em nivel mundial. Ndo se pensa mais apenas em um modelo técnico funcional de outras décadas,
mas também na humaniza¢do dos processos com caracteristicas comportamentais desses novos tempos.

Cabe destacar que, o fato da gestdo por competéncia ser um modelo relativamente recente e complexo,
tem colaborado para a conservagao das improbabilidades quanto a factibilidade e a maneira de se aplicar esta
proposta nas organizagoes.
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Mapeamento das Competéncias

COMPETENCIAS COMPETENCIAS

ORGANIZACIONAIS INDIVIDUAIS

igura 2.Mapeamento de Gestao por Competencias,

A cultura organizacional tem evidenciado modificagdes na condugao dos negdcios, desenvolvidos por
meio das relagdes sociais entre seus membros e entre a organiza¢do e o ambiente, estimula conhecermos como
cada organizagdo compartilha as ideias comuns, os constituidos préprios culturais, os processos de transmissdo
de valores etc., considerados amoldados aos membros para o alcance dos objetivos e para o desenvolvimento
organizacional.

1.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E A AREA DE SUPRIMENTOS NA GESTAO POR COMPETENCIA

E vasto o contexto tedrico sobre estruturas organizacionais e as areas que as compdem. Nesse estudo,
vamos considerar conceitos e suas estruturas para evidenciarmos os objetivos da gestdao de competéncias e de
pessoal.

Diirector Principa

y : Departamento de
Finangas

Departamento de
Hecurs
Humaine
Admin

Depantamento de

Marketing

Flaneamento, Plancamento
Promoglio ¢ Financeiro ¢ Gestiio

|

u Gestio da Rede da Empresa
Produtos
Gestio ¢ Apoio )
de Vendas 1 Gestiio de
Distribuigio
Piblico
Contactos com
—1 Clientes ¢ Controlo —

de Qualidade

Seguranga de
Informag e

Figura 3. Modelo de Estrutura Organizacional, 2016.
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Saraiva e Irigaray (2009) consideram que:

[...] as organizagdes adotam uma visdo de homogeneidade no seu cotidiano: lidam com seus
empregados como se suas diferencas pudessem desaparecer sob a formalidade das posi¢es hierarquicas. De
certa forma, assumem que os individuos separam suas caracteristicas e interesses pessoais dos profissionais,
submetendo aqueles a estes no ambiente organizacional. Os limites desta visdo ja foram demonstrados desde
que foram identificadas racionalidades concorrentes na organiza¢do, e que os individuos ndo apresentam
clivagens entre quem sdo e os papéis e exigéncias de suas profissdes.

De acordo com Martins (2011) apud Mintzberg (2011), as estruturas organizacionais podem ser
compreendidas em cinco diferentes tipos de composicdes, sendo elas: estrutura simples; estrutura burocratica
de producdo em massa; estrutura burocratica-profissional; estrutura divisional e estrutura adhocratica.

A seguir evidenciamos os conceitos das estruturas citadas de forma sucinta com destaque em suas
principais caracteristicas:

1.2.1Estrutura Simples

Segundo Mintzberg (2011, p.178, 179), “A Estrutura Simples é caracterizada, acima de tudo, pelo que
ndo é — ou seja, pela elaboracdo”. Organiza¢des que utilizam esse modelo possuem nenhuma ou pequena
estrutura, caracterizadas por auséncia de exatidao nas divisGes de trabalho, assessoria de apoio reduzida, e ndo
apresenta distingdes entre as unidades bem como uma estruturada hierarquia gerencial.

O autor afirma ainda que, de certo modo, estruturas simples sdo estruturas que negam a estrutura.
Apresentam centralizacdo do poder nas maos de executivos que, possuindo grande amplitude de controle, é
frequentemente requisitado por todos os colaboradores da organizagao.

Diante da simplificacdo da estrutura, o autor reitera ser possivel identificar como ponto positivo a
flexibilidade da tomada de decisdo, que consequentemente permite uma rapida resposta. Por outro lado, a
responsabilidade é exclusiva do executivo. Processos estes que possuem carater intuitivo e pouco analitico.

1.2.2 Estrutura Burocratica de Produgdo em Massa

A Estrutura Burocratica de Producdo em Massa, também denominada burocracia mecanizada,
apresenta a parte operacional bastante repetitiva. O fato das atividades operacionais serem rotineiras resulta
em alta padronizacdo do processo, assim discorre Mintzberg:

Essa é a estrutura mais proxima a que Max Weber primeiro descreveu, com responsabilidades,
qualificagdes e canais de comunicagdo e normas de trabalho padronizadas, além de hierarquia de autoridade
claramente definida. E a estrutura que Stinchcombe mostrou nascer da Revolucdo Industrial, uma das quais
Woodward encontrou nas empresas de produ¢ao em massa, Croizer no monopdélio de tabaco, Lawrence e Lorsch
na empresa fabricante de contéiners (MINTZBERG, 2011, p.185).

No fragmento apresentado por Mintzberg é possivel observar o fato de grandes autores, que tinham
como objeto de estudo os meios de producdo, considerarem como a estrutura mais proxima as estruturas de
producdao em largaescala, evidenciando inclusive o nascimento da mesma na Revolugao industrial.

Ha, entretanto, uma obsessdo por controle em organizagdes regidas por esse tipo de estrutura. O autor
citado apresenta relatos que definem o quao obcecado sdo os supervisores de linhas de montagem e fabricas.
Caracteristicas como essa resultam em dois fatos: a necessidade dos sistemas de controle para conter os
conflitos, que sdo inerentes a esse modelo, e a busca para que a maquina burocratica funcione sem interrupgao,
por meio darealizacdo de tentativas que eliminem incertezas (MINTZBERG, 2011, p.190).

Ainda que a estrutura mecanizada apresente-se como a mais indicada nos casos em que as tarefas sdo
simples e repetitivas, devendo ser executadas de forma exata, ha questionamentos quanto a tal mecanizag¢do. O
nucleo operacional apresenta conflitos quando os colaboradores percebem-se ndo sé como fatores mecanicos,
mas como “uma mdquina complicada e delicadamente ajustada.” (MINTZBERG, 2011, p.200).

1.2.3 Estrutura Burocratica Profissional
Para abordar a Estrutura Burocratica Profissional é necessario compreender que as organizagdes podem
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ser burocrdticas sem ser centralizadas. Estas apresentam um trabalho padronizado que é, contudo, complexo,
resultando entdo na necessidade do controle direto através dos responsaveis pela execugdo. Como
consequéncia dessa estrutura, Mintzberg apresenta:

Como resultado, as organizagdes tornam-se um mecanismo de coordenagdo que permite, ao mesmo
tempo, a padronizac¢do e a descentralizagao — a saber, a padroniza¢do das habilidades. Isso da origem a uma
configuragdo estrutural, as vezes denominada Burocracia Profissional, comum em universidades, hospitais
gerais, sistemas escolares, empresas de auditoria, drgdos de trabalho social e empresas de produgdo artesanal
(MINTZBERG, 2011, p.212).

O autor demonstra que a natureza dessa estrutura da aos colaboradores autonomia, ndo exigindo que
eles fiscalizem colegas e poupando-os das pressdes politicas internas existentes. Nesse sentido, os profissionais
tém liberdade para atender aos clientes de maneira individual, limitados apenas pelos padrdes profissionais
estabelecidos.

Ainda de acordo com Mitzberg (2011), o resultado das posturas adotadas nesse tipo de estrutura é a
busca, dos profissionais, por maior dedicacdo ao trabalho e aos clientes, tornando-se mais responsaveis e
motivados. Dessa maneira o sistema social e técnico pode funcionar de forma conjunta e harmonica.

1.2.4 Estrutura Divisional

A Estrutura Divisional é, segundo Mintzberg (2011), a mais comum entre empresas do setor privado. O
autor ressalta que a revista Fortune listou as 500 maiores empresas brasileiras, e dentre elas, a maioria adota
essa estrutura ou uma de suas variantes. A padronizagdo dos outputs é o eixo dessa organizacgdo.

Ainda, de acordo com o autor, embora seja comum no setor privado ndo é somente este o setor que a
adota como estrutura. Universidades com varios campi, hospitais especializados e até empresas estatais adotam
essa estrutura. No caso das estatais, por exemplo, funcionam como divisGes e o governo como um escritério
central.

E importante ressaltar, que a forma divisionada se difere dos outros quatro tipos de estruturas em um
importante e especifico ponto. Neste caso, a estrutura ndo é estabelecida desde a clpula estratégica ao nucleo
operacional, o que a torna uma estrutura incompleta. A natureza dessa estrutura é de que cada divisdo tem sua
estrutura prépria, constituindo assim estruturas sobrepostas (MINTZBERG, 2011, p.243).

Como uma de suas caracteristicas principais, o autor aponta, que por se tratar de uma estrutura
descentralizada, composta por semi-divisdes, existe entre elas autonomia para a tomada de decisdes. Dessa
forma, a decisdo cabe ao topo das linhas intermedidrias que, em escala, estdo submissas somente ao escritério
central.

As estruturas anteriormente mencionadas apresentam caracteristicas que nao viabilizam a inovacdo. A
Burocracia Mecanizada e a Profissional buscam objetivamente impulsionar o desempenho. A Estrutura Simples,
ainda que possa inovar, o faz de forma bastante simplificada. Ter como foco o controle dos outputs, a fim de
padronizar, como acontece na forma divisionada, também ndo pode ser considerado comoinovador pelo fato de
apenas tal medida ndo ser suficiente (MINTZBERG, 2011, p. 282).

Este mesmo autor afirma que, para a sofisticada inovagdo ocorrer, se mostra necessaria uma quinta
configuracdo, bastante distinta, que tenha habilidade em “fundir especialistas advindos de diferentes
especializacbes em equipes de projeto ad hoc que funcionem regularmente.” Complementando ele cita: “Inovar
significaromper padr&es estabelecidos. Portanto, a organizagao inovadora ndo pode confiar em qualquer forma
de padronizac¢do paraacoordenac¢do”(MINTZBERG, 2011, p.282).

Dessa maneira, pode-se observar que as divisdes do trabalho, a alta formalizagdo dos comportamentos,
a extensa diferenciagdo entre as unidades, a énfase no controle e nos instrumentos de planejamento sao
caracteristicas da estrutura burocratica que devem ser evitadas.

1.2.5 Estrutura Adhocracia
Como uma de suas principais caracteristicas, Mintzberg (2011), apresenta que a Estrutura Adhocracia €,
dentre as demais configuracdes, a que evidencia menor veneragao aos principios cldssicos da administracao,
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principalmente no que se refere a unidade de comando. Outro importante ponto apresentado, é que nesse tipo
de estrutura o trabalho administrativo e operacional tende a fundir-se em um esforgo Unico.

Para facilitar o entendimento desta estrutura, o autor indica também que é necessdrio compreender
como acontece a tomada de decisGes na Estrutura Adhocrética. Para isso pode-se separa-las em dois tipos
Adhocracia Operacional e Adhocracia Administrativa (MINTZBERG, 2011).

O autor expde que a Adhocracia Operacional possui como principal objetivo resolver os problemas de
seus clientes. Além disso, tem como principal caracteristica a tendéncia de fusdo, em um Unico esfor¢o, dos
trabalhos operacional e administrativo. Ja a Adhocracia Administrativa contrapde-se a Operacional assumindo
em beneficio préprio os projetos, estabelecendo assim uma distin¢ao enfatica entre o nuicleo operacional e seu
componente administrativo.

Portanto, de acordo com Mitzberg (2011, p.304):

[...] e a Estrutura Simples e a Burocracia Mecanizada foram as estruturas de ontem e a Forma
Divisionalizada, a de hoje, claramente, a Achocracia é a estrutura de amanha. Essa é a estrutura para uma
populacdo que cresce mais bem instruida e mais especializada, todavia sob constante exorta¢do para adotar a
abordagem “sistémica” —ver o mundo como um todo integrado em vez de um conjunto de partes mal ajustadas.

Conforme o apresentado, o autor afirma fortemente que a estrutura Adhocratica é descentralizada e
organica, encontrando assim um vasto espaco de trabalho. A Adhocracia é, essencialmente, a Unica alternativa
para os que acreditam em uma configuragdo menos burocratica e mais democratica.

O interesse sobre o estudo das culturas é antigo. E sabido que a cultura é assimilada pelos individuos
através dos convivios nos grupos dos quais ele faz parte. Obviamente isso ndo torna os individuos de uma cultura
iguais entre si, mas permite aos pesquisadores identificar tracos comuns entre os seres humanos que
compartilham a mesma cultura.

Ha um interesse crescente por parte de pesquisadores da area organizacional e executivos sobre a
diversidade cultural interna (dentro da empresa) e a dificuldade cultural externa (na relagdo com pessoas e
organizagOes de fora da empresa).

Do ponto de vista antropolégico, Edward Tylor foi o autor da primeira definicdo de cultura:

Nofinal do século XVIll e no principio do seguinte, o termo germanico Kultur era utilizado para simbolizar
todos os aspectos espirituais de uma comunidade, enquanto a palavra francesa Civilization referia-se
principalmente as realizagdes materiais de um povo. Ambos os termos foram sintetizados por Edward Tylor
(1832 - 1917) no vocabulo inglés Culture, que tomado em seu amplo sentido etilografico é esse todo complexo
gue inclui conhecimentos, artes, moral leis, costumes ou qualquer outra capacidade ou habitos adquiridos pelo
homem como membro de uma sociedade (TYLOR, 1871, apud LARAIA, 2009).

Segundo Hofstede (1997), a cultura é adquirida ao longo da vida nos ambientes sociais que o individuo
encontra, formando o que ele chama de “programac¢do mental”. O comportamento do ser humano ndo é
totalmente determinado por esta programacgdo, mas esta revela um indicio das reagGes mais provaveis e
compreensiveis em fun¢do de um passado comum.

Geertz (1973) defende que o homem é um animal amarrado a teias de significado que ele mesmo teceu,
assumindo a cultura como sendo essas teias e a sua andlise. Embora os problemas humanos sejam decorrentes,
as solucGes adotadas em cada situacdo diferenciam-se pela carga cultural envolvida no comportamento. Sobre
as tentativas de definicdo de cultura, as centenas de iniciativas trouxeram um emaranhado de defini¢cdes e fazem
da cultura um conceito em construgdo. Para Laraia (2009, p.63) “a discussdo provavelmente nunca terminara,
pois uma compreensao exata do conceito de cultura significa a compreensdo da prépria natureza humana”.

Apds catalogarem mais de cem defini¢Ges de culturas diferentes, Kroeber e Kluckohn (1952), apud Adler
(1991), ofereceram uma das mais aceitas defini¢Ges:

A cultura consiste em padrdes, explicitos e implicitos, de comportamento e para comportamento,
adquiridos e transmitidos por simbolos, que constituem as realiza¢des distintivas dos grupos humanos, inclusive
suasincorporagGes em artefatos. O nucleo essencial da cultura consiste nas suas ideias tradicionais (recebidas e
selecionadas historicamente) e nos valores que lhes sdo atribuidos. Por um lado, os sistemas culturais podem ser
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considerados como produtos da a¢do, por outro, como elementos condicionadores das a¢gées futuras (KROEBER;
KLUCKOHN, 1952, apud ADLER, 1991).

Nesse contexto enfatizamos a drea de suprimentos que para Cooper et.al. (1997) afirmam que o
conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos que inclui o gerenciamento de operagbes inter-
organizacionais (surgido na década de 60) e as ideias mais recentes de compartilhamento de informag&es e troca
de estoques porinformacgao.

Um dos autores de maior popularidade na drea de suprimentos, Ballou (2007), cita que no ano 1964, os
estudiosos Heskett, lvie e Glaskowsky afirmavam que cada cessdo de bens entre empresas, requer organizacao
de demanda e da oferta, do cultivador de trigo ao consumidor de farinha.

Mais inovador ainda, é Nabavi (2006), onde afirma que o gerenciamento da cadeia de suprimentos
refere-se a concepcdo de valor: no projeto, nos processos, no controle e na entrega de bens e servicos.Um
esforgo coordenado, criando valor para cadeia e para seus clientes.

A cultura organizacional, para muitos gestores, € como uma integracao de seus membros no qual tentam
adaptar e disciplinar o que é valorizado ou ndo pelas organizacGes. Cargos de natureza funcionalista sdo
censurados por uma capacidade dos gestores moldarem a cultura organizacional, entretanto, tal visdao tem sido
alvo de criticas por aspectos interpretativos, que entendem a cultura como algo negociado, isto é, funcionarios
sdo protagonistas na concretizacdo dos valores organizacionais, mesmo que de maneira fragmentada.

Trkmanet. al. (2007), pondera que para lidar com os desafios atuais, as empresas devem aceitar alguns
indicios iniciais da administracdo, baseada em processos, especialmente aqueles destinados a administrar de
forma bem sucedida suas cadeias de suprimentos e seus colaboradores. A isso implica em uma nova maneira de
olharaempresa, ndo mais repartidas em unidades funcionais, departamentais, mas sim em processos.

.
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Figura 4. Modelo de Cadeia de Suprimentos, 2016.

Para Nabavi (2006) todas essas caracteristicas e todos os desafios do ambienteempresarial, no sentido
do gerenciamento da cadeia desuprimentos, assinalam numa Unica dire¢do: o sucesso. Somente a alta geréncia,
no processo de gerenciamento de processos, pessoas pode assegurarque os objetivos funcionais sejam
alcancados. De tal maneira que: os estoques adotem seu papel como mecanismo para o tratamento dos
desiquilibrios inevitaveis; e uma estratégia de sistemas integrados, que reduz o nivelde vulnerabilidade do
negoécio em seu desenvolvimento e implementacao.

No entanto, é necessdria a implantacdao de um controle de qualidade dos custos, para que assim atuede
forma integrada e com sucesso na cadeia de suprimento otimizada e o processo de gestdo de competéncia de

Available online at www.lsrj.in

10



Volume - 6 | Issue - 2 | November - 2016

pessoas.

Diante do exposto, com um eficaz gerenciamento da cadeia de suprimentos, de forma afocalizar a
satisfacdo dos clientes finais, torna-se necessario destacar como obter tal satisfacdo,especificamente com as
operagoes que envolvem distribuicdo fisica, a administracao de materiais,os sistemas de transportes e por fim
como estas afetam os niveis de servicos.

Competencias com
:|||.]i‘-. ||'.I||: |

CCOONTCn

\gregar Valor

Figura 5. Modelo de valor agregado ao individuo e a organizagdo, 2016.

O que se quer sdo pessoas com competéncias necessdrias a excussao do fluxo da cadeia de suprimentos:
produtos, servicos, informacao, recursos financeiros, demanda, previsdes. Para tanto, consideramos o indicador
de potencialinovador, innoscience —endevor Brasil—, ao propor os seguintes perfis:

A.ldealizador:

Uma pessoa que gosta de fazer as coisas de forma diferente. Algumas das principais caracteristicas dessa
pessoa é a curiosidade, a criatividade, a intuicao, a flexibilidade, a busca pela lideranca, a visdao de futuro e a
inovacdo. E motivado para mudancas e identificacdo de oportunidades. Entretanto, vale ressaltar que esta
capacidade deve sempre estar alinhada as necessidades da empresa, de acordo com a sua estratégia, portanto
guanto mais estas habilidades forem exercitadas aliadas a experiéncia junto ao negdcio da empresa, maior sera
o potencial deinovagao gerado pelo avaliado.

FUNCAO: manter a empresa alinhada as demandas do mercado a partir de uma produgdo constante (e
generosa) deideias.

QUALIDADES: criatividade acima da média, carisma, geralmente bem informado, tem facilidade para lidar com
pessoas de todos os tipos.

DEFEITOS: tende a ser desorganizado e nem sempre tolera bem as criticas que recebe.

B. Conceitual:
Uma pessoal sempre atenta ao planejamento, pontualidade e controle, perfil maduro para lidar com
novas ideias de potencial inovador, tanto para assumir os seus riscos quanto para enxerga-la sendo executada
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através de um projeto. E previsivel, detalhista, conservador, metddico e leal. Estas caracteristicas sdo
fundamentais na empresa, portanto é importante que o avaliado exercite ainda mais sua capacidade estar
aberto ao desconhecido, assim como ser capaz de tangibilizar as ideias em projetos, tornando-as capazes de
serem executadas.

FUNGCAO: envolver e mobilizar outros setores em busca de inconsisténcias nas ideias geradas pela empresa.
QUALIDADES: disciplina, humildade, grande habilidade para dar feedback e também para agregar as pessoas em
torno de um objetivo comum.

DEFEITOS: muitas vezes, acaba bancando o chato, como se estivesse sempre insatisfeito.

C. Experimentador:

Uma pessoa que gosta de trabalhar em equipe e se relaciona com outras pessoas. Demonstra aptiddo ao
lidar com projetos de maior potencial inovador, os quais possuem maiores riscos e por isso passarao por
mudancas ao longo da curva de aprendizagem do projeto. Destaca-se ainda que o avaliado possa focar no
desenvolvimento de sua flexibilidade para lidar com problemas, que possa aprender com as informacdes
percebidas aolongo do projeto, bem como saber conduzirtodo o experimento ao seu objetivo.

FUNCAO: testar a qualidade, solucionar falhas e projetar o desempenho de novos produtos ou servigos antes de
seulangamento no mercado.

QUALIDADES: inteligéncia, apego as normas e aos métodos de pesquisa e capacidade de criar ordenadamente.
DEFEITOS: comfrequéncia, trabalhaisolado e é visto como um excéntrico.

D.Implementador:

Possui uma étima capacidade para ser objetivo e focar nos resultados dos projetos, trabalhando de
maneira eficaz junto a prazos, orcamentos e especificacdes dos projetos, algo também muito relevante para a
inovagdo na empresa. Destaca-se, porém, a importancia do avaliado exercitar sempre sua capacidade de
conduzir os projetos a resultados ainda mais satisfatérios, sabendo lidar com seus recursos e pessoas e
qualificando ainda mais suas entregas.

FUNCAO: colocar umaideia em prética, transformando-a em uma frente de negdcios concreta, real - e lucrativa.
QUALIDADES: capacidade de mobilizar e gerir pessoas, foco nos resultados e disciplina para cumprir prazos e
metas.

DEFEITOS: muitas vezes é impaciente com o processo de maturacdo de uma ideia. Tende a ser conservador e
achar que "isso ndao vaidar certo".

Consideram que ndo existe perfil melhor ou pior, e sim cada um, conhecendo seus pontos fortes e
pontos de melhoria, pode se desenvolver continuamente e desenvolver seus processos laborais na area de
suprimentos.

Cabe, portanto, as organiza¢Oes gerir sobremaneira a deixar seus colaboradores exercerem a funcdo
adequada ao seu perfil, de acordo com as estratégias empresariais e sucessdo dos produtos e servigos
produzidos.

CONSIDERAGOES FINAIS

O surgimento de novas tecnologias e filosofias deproducdo, de comportamento de pessoas, a dinamica
de vida, caracterizada por essas transformacgées, também deve ser seguida pelas organiza¢Ges por meio de
planejamento, estratégias comportamentais da sua cultura organizacional, da gestdo por competéncias,
sobremaneira a adequar-se as novas exigéncias dasociedade.

Asvantagens competitivasndao sdo mais apenas dos produtos ou servigos de uma empresa, mas também
de como produzem, conduzem todos os seus processos, em vista as questdes sociais, ambientais. Portanto, a
estratégia competitiva deve surgir por meio de uma analise das regras vigentes em favor da continuidade e
sucesso das organizagdes.

As competéncias organizacionais estdo alinhadas com a estratégia e os objetivos da empresa; etambém
sdo imprescindiveis para a realizacdo de suas atividades,da participacdo das pessoas de todos os niveis e areas,
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inclusive de recursos humanos, respeitando os indicadores de perfil das pessoas para os cargos e func¢des
adequadas aos processos organizacionais.

Consideramos que para o desenvolvimento das competéncias individuais a empresa deveinvestir em
treinamento e desenvolvimento dos seus colaboradores nas competénciasorganizacionais consideradas como
essenciais paraaempresa alcangar seus objetivosestratégicos dentro das areas como a cadeia de suprimentos.

O processo da cadeia de suprimentos, como visto, envolve vdrios conhecimentos, habilidades e
atitudes, objetivando valor, lucratividade, vantagem competitiva e a satisfagdo integral dos clientes no mundo
dos negdcios empresariais.

A nova economia, baseada na inovacao e no conhecimento, exige das organizacGes pessoas talentosas,
comprometidas, inovadoras e empreendedoras. A gestdo por competéncia surge nesse cendrio como um
modelo dindmico e estratégico, favoravel ao planejamento adequado a um processo continuo, que envolva a
organizagdo e seu pessoal.

Finalizando, acredito que as competéncias de pessoal estdo relacionadas a cultura organizacional e
influencia a gestao da cadeia de suprimentos. Portanto, é possivel entender que o desafio das organiza¢des esta
relacionado a utilizagdo de instrumentos, associados a praticas de aprendizagem, desenvolvimento de equipes e
gestdo do conhecimento ao crescimento profissional e organizacional.

Se ndo houver rompimento de multiplos paradigmas organizacionais, em suas estruturas culturais,
esses instrumentos de gestao serdao apresentadosapenas como modernismo, que se dao e logo passam, que de
fato, ndo representariaminovagdes nas praticas de gestao.

Esse estudo foi apenas um contexto relacional, tedrico, mas que vale a continuidade e prética
experimental nas em empresas com estruturas administrativas burocraticas, funcionais, mas que tenham, acima
de tudo, o desejo de mudanca.
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