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RESUMO

A competéncia ¢ compreendida como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, do ponto de vista individual, como um saber ou
saber fazer algo bem, ja em termos organizacionais, ¢ a contribui¢do do
individuo para com a organizag¢do. A Gestdo por Competéncia utiliza o
Mapeamento de Competéncias como uma das formas de identificar as
competéncias existentes em uma organiza¢do, potencializando sua
capacidade de adaptacdo as novas demandas do mercado. Tais
demandas referem-se a nova forma de gestdo, sendo o capital intelectual
primordial para a geracdo de estratégias e diferencial competitivo. A
nova forma de gestdo estabelece o uso do conhecimento como
diferencial competitivo, onde o conhecimento passa a exercer um papel
fundamental para os processos organizacionais. A Gestdo do
Conhecimento busca desenvolver e criar conhecimento como solugdo
essencial as estratégias das empresas, sendo dessa forma, uma
ferramenta empresarial, que prepara a organizacdo, tanto em seus
aspectos estruturais, como humanos. O Mapeamento de Competéncias
oferece a Gestdo do Conhecimento um entendimento da capacidade de
conhecimento por conta das competéncias organizacionais disponiveis e
necessarias, possibilitando verificar conhecimentos que possam ir além
das competéncias. Esta dissertagdo tem como objetivo geral, analisar o
Mapeamento de Competéncias como subsidio para Gestdo do
Conhecimento, abordando o Mapeamento de Competéncias como uma
ferramenta gerencial para auxiliar a Gestdo do Conhecimento,
agregando valor estratégico frente a possibilidade de identificar a
potencialidade das competéncias disponiveis e essenciais para atender
demandas do planejamento estratégico da organiza¢do em estudo. A
pesquisa classifica-se como quali-quantitativa quanto a sua abordagem,
possui carater exploratério e descritivo quanto aos fins e quanto aos
meios, este estudo envolve uma pesquisa de campo, documental,
bibliografica e de estudo de caso. Os atores selecionados da organizagéo
pesquisada consistiram em quatro sujeitos alocados no setor
administrativo do Escritorio de Advocacia Machado, Corréa e Silva
Advogados Associados. A partir do modelo de Borges-Andrade e Lima



(1983) foi desenvolvido e aplicado um modelo de mapeamento de
competéncias, possibilitando uma analise dos dados em relagdo as
competéncias existente na empresa e aquelas que necessitam ser
desenvolvidas ou melhoradas. Pelos resultados obtidos, pode-se concluir
que o Mapeamento de Competéncias é uma ferramenta essencial para a
Gestdo do Conhecimento, pois além de identificar o potencial de
conhecimento nas competéncias existentes da organizacdo, permitem
identificar as competéncias essenciais e também as competéncias que
podem ser realocadas na organizagdo com o intuito de atender, da
melhor maneira, as demandas estratégicas da organizacao.

PALAVRAS-CHAVES: Gestdo do Conhecimento; Mapeamento de
Competéncias; Gestdo por Competéncias.
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ABSTRACT

Competence is understood as a set of knowledges, skills and attitudes of
the individual point of view, as a knowlegde or ability to do something
well, already in organizational terms, is the contribution of the
individual for the organization. The Management by Competence uses
the Mapping Competence —as one of the ways to identify exisitent
competences in an organization, enhancing its ability to adapt to new
market demands. Such demands refer to the new form of management,
being the intellectual capital is essential for the generation of strategies
and competitive advantage. This new form of management establishes
the use of knowledge as a competitive differentiator, where knowledge
plays a key role in organizational processes. Knowledge Management
aims to develop and create knowledge as essential solution for corporate
strategies, being in its form, a business tool that prepares the
organization, both in its structural an human aspects. Mapping
Competence offers an understanding of knowledge capacity to the
Knowledge Management due to the organizational competences needed
and available, enabling checking of knowledge that can go beyond the
competences. This dissertation has as general objective to analyse the
Mapping Competence as subsidy for Knowledge Management,
addressing Mapping Competence as a management tool to assist in
Knowledge Management, adding strategic value to the possibility of
identifying potential competences available and essential to attend the
demands of the organization's strategic project in study. The survey is
classified as qualitative and quantitative in its approaches, has an
exploratory and descriptive as to the purposes and the means, this study
involves field research, documentation, literature and case study. The
selected actors of the surveyed organization consisted of four subjects
allocated in the administrative sector of the Law Offices of Machado
Corréa e Silva Awyers Associated. From the model of Borges-Andrade
and Lima (1983) a model of mapping competences was developed and
applied, enabling an analysis of data regarding the company's existing
competences and those that need to be developed or improved. From the
obtained results, is possible to conclude that the Mapping Competence is



an essential tool for Knowledge Management, since besides identifying
the potential of knowledge in the existent competences of the
organization, allow to identify essential competences and also
competences that may be relocated in the organization in order to attend
in the best way, the strategic demands of the organization.

KEYWORDS: Knowledge Management, Mapping Competence;
Management by Competence.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacao

Os aspectos economicos e sociais t€m sido protagonistas na
promocao das profundas mudancas nas organizagdes, principalmente
nas ultimas décadas, onde a competitividade entre as organizagdes tem
forma mais intensa. Para este novo cendrio, as organizagdes mais atentas
levam vantagem no momento em que compreendem como devem ser
geridos seus recursos de maneira a atender as novas demandas do
mercado.

Neste sentido, a busca por melhor desempenho ¢ reflexo das
mudancas ocorridas na transicdo entre a Era Industrial e a Era do
Conhecimento. A perspectiva de investir em tecnologia, novos produtos,
equipamentos passa a ser uma composicao de fatores necessarios, mas
ndo mais suficientes. A sociedade ganha o status de Sociedade do
Conhecimento, justamente por perceber, ¢ a0 mesmo tempo solicitar,
produtos inovadores com atrativos que vao além das funcionalidades
basicas e que tenham conhecimento incorporado.

Vale destacar que, na Sociedade Industrial, quanto mais uma
determinada matéria-prima possa ser utilizada, menor serd sua
quantidade na natureza, haja vista que os recursos naturais sao
limitados. J& na perspectiva da Sociedade do Conhecimento, ocorre o
contrdrio, pois quanto mais ¢ extraido o conhecimento para o
desenvolvimento de algo, mais ele se torna publico e passivel de ser
compartilhado, nesses termos, a matéria-prima se regenera na utilizagdo
e reutilizacdo.

A Gestao do Conhecimento contribui para que o capital humano
possa ser desenvolvido e, assim, ampliar suas competéncias,
aumentando sua capacidade inovadora e criativa, proporcionando, para a
organizacdo, destaque frente aos seus concorrentes. Dessa maneira,
potencializar o conhecimento individual, de forma que possa ser
disseminado na organizagdo, possibilita a reestruturacdo de novos
conhecimentos, ampliando sua capacidade de decisdo e conferindo
maior diferencial competitivo.

A identificagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes
estabelece a identificacdo da competéncia, tanto individual quanto
coletivas, pois o conhecimento incorporado nas competéncias faz com
que haja afinidade entre Gestdo do Conhecimento e a Gestdo por
Competéncias na perspectiva de serem parceiras nos entendimentos para
mapear competéncias e desenvolver conhecimento.
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Neste sentido, a Gestdo do Conhecimento encontra apoio nas
competéncias instaladas na organizacdo e, para tal, € necessario mapear
as competéncias individuais como forma de identificar e desenvolver as
competéncias organizacionais. Dessa forma, o Mapeamento de
Competéncias ¢ um importante aliado na identificacdo das competéncias
existentes e necessarias a organizacao.

O Mapeamento de Competéncia ¢ uma ferramenta gerencial que
tem por objetivo mapear e monitorar o potencial das competéncias
estabelecidas na organizagdo, por conta da determinagdo das
competéncias essenciais, sendo estas primordiais para a busca de
diferencial competitivo organizacional por conta do aprimoramento do
capital proprio (LAPOLLI, 2010a).

E importante deixar claro, neste momento, que a diferenca entre
as competéncias essenciais e estabelecidas ¢ denominada de gap de
competéncia, um intervalo de competéncia determinado na agdo
conjunta da organizacdo e seus colaboradores por intermédio de
orientagdo capacitada, pois pode ser sanado ou minimizado por meio de
capacitagdo ou contratagdo de novos individuos (CARBONE et al,
2009).

Do ponto de vista gerencial, o Mapeamento de Competéncia
opera no sentido de determinar as competéncias existentes para atender
as demandas previstas, a0 mesmo tempo em que possa determinar novos
rumos por conta de um novo cenario. A integragdo entre o Mapeamento
de Competéncia e a Gestdo do Conhecimento ocorre no apoio e
identificagdo de elementos que sejam particulares as pessoas e possam
ser integrados de forma a melhorar o desempenho organizacional,
gerando dessa forma, diferencial competitivo.

Nestes termos, cabe a seguinte pergunta de pesquisa: Como 0
Mapeamento de Competéncia contribui para a Gestdo do
Conhecimento?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o Mapeamento de Competéncias como subsidio para a
Gestao do Conhecimento.
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1.2.2 Objetivos Especificos

a) Contextualizar a Gestdo do Conhecimento nas
organizacdes;

b) Identificar como ocorre o Mapeamento de
Competéncias nas organizacdes;

c) Desenvolver um modelo para o Mapeamento de
Competéncias;

d) Aplicar o Mapeamento de Competéncias em uma
organizagao.

1.3 Justificativa

Atualmente, vive-se num mundo economicamente globalizado,
estimulado pelas novas tecnologias, sendo essas responsaveis pela
reestruturagdo do ambiente de negdcios. A competitividade esta cada
vez mais presente ¢ a necessidade das organizagdes em tomar decisdes
de forma rapida e eficaz faz com que as empresas repensem sobre o
conhecimento que possuem a respeito de seus negocios.

As organiza¢des que possuem um nivel mais intenso de
conhecimento transformam informagdes e conhecimentos que lhes
conferem em vantagem competitiva. Isso permite que elas possam agir
com inteligéncia, criatividade e rapidez, podendo preparar-se para
possiveis adaptagdes de forma antecipada. Para que isso aconteca, é
necessario que as organizagdes contem com a competéncia e a
experiéncia de seus colaboradores, pois sdo eles o principal ativo de uma
organizagao.

Neste contexto, os individuos sdo percebidos como parceiros da
organizacdo. Eles sdo capazes de leva-las ao sucesso por conta das suas
competéncias, ¢ mapea-las se torna essencial para que se possa
identificar as competéncias existentes e as necessarias em uma empresa,
para encontrar e desenvolver seu potencial competitivo.

Ao mapear as competéncias na organizacdo, torna-se possivel
um momento de cruzamento de informagdo entre o Mapeamento de
Competéncias e a Gestdo do Conhecimento. A Gestdo do Conhecimento
utiliza o mapa de competéncias para observar os fluxos estabelecidos,
onde ocorrem os relacionamentos, em que meio transita o
conhecimento, bem como outros aspectos que desperte o interesse da
empresa no que se refere ao conhecimento organizacional.

Neste sentido, pode-se considerar o Mapeamento de
Competéncias como uma ferramenta estratégica para a Gestdo do
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Conhecimento, pois auxilia na composi¢do de critérios de analise para
identificar, medir e determinar os conhecimentos dos colaboradores,
levando-se em conta as competéncias necessarias ao cargo € as que
estdo disponiveis.

Ao mapear as competéncias organizacionais, pode-se identificar
gaps de competéncia, que, ao serem detectados, as organiza¢des podem
refletir sobre suas possibilidades de melhorias e de realizagdo frente ao
mercado e seus objetivos.

Pode-se enfim, perceber que a Gestdo do Conhecimento ¢ um
valioso recurso estratégico, sendo cada vez mais utilizado pelas
organizacdes, as quais encontram na Gestdo por Competéncia um forte
aliado, utilizando-se o Mapeamento de Competéncias como principal
ferramenta para a identificagdo do conhecimento organizacional. A
partir do momento que a organizacdo possui pleno conhecimento sobre
0 seu negocio, torna-se mais competitiva, facilitando, dessa forma, a
busca da melhoria continua e os aperfeicoamentos e ajustes necessarios
A0S Seus recursos.

Gestdo do Conhecimento e Mapeamento de Competéncias sdao
temas que estdo em evidéncia e que necessitam ser levados em
consideragdo pelas organizagdes, principalmente as que buscam galgar
novos horizontes e manter-se nesse mercado que se desenha.

A presente pesquisa justifica-se pelo carater inovador, bem
como pela contribuigdo que oferece ao tema, abordando, de forma clara,
como o Mapeamento de Competéncias pode contribuir para a Gestdo do
Conhecimento. Além disso, gera a oportunidade tanto para academia,
quanto para a sociedade, pois ¢ uma tematica ainda pouco explorada e
de extrema importancia, levando-se em consideracdo que somente as
organizagdes intensivas em conhecimento sobreviverdo a esse novo
paradigma.

1.4 Insercdo da pesquisa ao programa

O Programa Poés-graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento (EGC) ¢ um programa interdisciplinar que conta com trés
linhas de pesquisa para mestrado e doutorado (Engenharia do
Conhecimento, Midia e Conhecimento e Gestdo do Conhecimento).

Esta pesquisa tem por objetivo analisar o Mapeamento de
Competéncias como subsidio para Gestdo do Conhecimento em uma
empresa prestadora de servigos juridicos. As analises ocorrem no setor
administrativo com a participacdo de todos os integrantes do setor da
organizacdo. Apresenta relevancia o papel do Mapeamento de
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Competéncia ao dispor de informagdes que possam auxiliar a gestao do
conhecimento na linha de pesquisa Gestdo do Conhecimento,
Empreendedorismo e Inovacdo Tecnologica da area de concentragdo
Gestao do Conhecimento.

A area de Gestao do Conhecimento tem por objetivo a formacao
de profissionais e pesquisadores responsaveis pela utilizagdo do
conhecimento como fator de produgdo estratégico no gerenciamento de
negocios relacionados a economia baseada no conhecimento

O conhecimento é um acordo entre todos os envolvidos, pois é
uma atitude de relacionamento e troca e, enquanto fator de produgao,
tem o compromisso ganho que favorece a estabilidade social. O objetivo
do EGC ¢ estar junto no desenvolvimento de estudos multidisciplinares,
formagao profissional e académica, implementagdo de modelo, métodos
e técnicas que se relacionam e estdo arroladas para produzir,
sistematizar e socializar o saber cientifico e tecnolégico.

Portanto, esta dissertagdo estd inserida na linha de pesquisa de
Gestdo do Conhecimento, pois descreve o Mapeamento de
Competéncias, uma técnica utilizada para mapear o conhecimento nas
organizacdes na investigacdo das competéncias disponiveis e essenciais.
Ainda possibilita compreender os fluxos de informagdo que possam
permitir o desenvolvimento e/ou aquisicdo de novos conhecimentos.

Diante do exposto, o tema proposto para a pesquisa tem uma
relacdo com a area da Gestdo do Conhecimento, pois trata da relagdo,
aplicagdo e sistematizacdo dos processos de Mapeamento de
Competéncias que possam ser utilizados, compartilhados, reutilizados,
aprimorados e desenvolvidos, bem como da verificagdo do
conhecimento na organizagdo, em busca de diferencial competitivo a luz
da Gestdo do Conhecimento.

1.5 Estruturas da pesquisa

O presente trabalho estd dividido em seis capitulos, para maior
clareza do seu contetdo, conforme indicagdes a seguir.

O primeiro capitulo apresenta uma contextualizagdo do tema
proposto, os objetivos gerais e especificos da pesquisa, a justificativa e a
importancia do tema, bem como a aderéncia a linha de pesquisa do
Curso de P6s-Graduagdo de Engenharia e Gestdo do Conhecimento ¢ a
estrutura do trabalho

No segundo capitulo, constitui-se a fundamentagdo tedrica, sao
apresentadas as teorias que serviram de apoio para a realizagdo desta
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pesquisa, seu direcionamento busca atender a investigagdo ao tratar a
Gestio do Conhecimento e Gestdo por competéncias.

O capitulo trés trata dos procedimentos metodologicos para
atingir as perspectivas da pesquisa.

O quarto capitulo aborda o estudo de caso.

Ja o quinto capitulo apresenta o desenvolvimento do modelo de
mapeamento de competéncias.

O capitulo seis aborda a aplicagdo do modelo

O sétimo capitulo apresenta as conclusdes resultantes do
processo deste trabalho, assim como sugestdes para futuras pesquisas a
serem desenvolvidas.

Por fim, sdo citadas as referéncias e os devidos apéndices.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para o desenvolvimento da fundamentagdo tedrica desta
pesquisa, partiu-se da revis@o sistematica (Apéndice 1) realizada na base
de dados Scopus, através dos seguintes descritores: Gestdo do
Conhecimento; Mapeamento de  Competéncias; Gestdo  por
Competéncias; Gestdo do Conhecimento e Gestdo por Competéncias;
Gestdo do Conhecimento e Mapeamento por Competéncias e; Gestdo do
Conhecimento, Gestdo por Competéncias ¢ Mapeamento de
Competéncias. O resultado da revisdo apresentou 22 referéncias. Em
paralelo a este estudo, realizou-se levantamento bibliografico em
dissertagdes, teses, artigos cientificos, livros, entre outros.

2.1 Conhecimento

A perspectiva de um conceito que defina conhecimento nio ira
satisfazer, na totalidade, os mais céticos. O conhecimento ndo pertence a
uma area especifica da ciéncia, ele é universal, transita por caminhos
diversos com o proposito de atender novos paradigmas.

O debate existente em torno do entendimento conceitual sobre o
conhecimento perpassa geracdes e periodos da humanidade. O Quadro
1, apoiado em Nonaka e Takeuchi (1997), apresenta visdes do
conhecimento na perspectiva ocidental cunhadas por diversos autores
em diferentes momentos da humanidade, oferecendo elementos sobre a
amplitude do conceito, sua complexidade e suas variagcdes, que
acompanham o movimento evolutivo da sociedade.

Antes, porém, convém citar que, para Platdo, conhecimento
tinha o significado de “crenca verdadeira e justificada”. Mais
recentemente, o conhecimento atenta para uma realidade onde o
individuo ¢é percebido como elemento central do seu desenvolvimento e
onde o conhecimento contribui, determinantemente, para o progresso da
sociedade.

Quadro 1 - Viso do conhecimento na filosofia ocidental
Filésofo Definicao

Aristoteles (384-322 a.C) | O conhecimento ¢ sempre ocasionado
pela percepcao sensorial.

René Descartes A verdade definitiva ¢ deduzida a partir
(1896-1650) de um “eu pensante”, independente do
corpo e da matéria.
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Filésofo Definicéo
John Locke Compara a mente a uma tabula rasa, uma
(1632-1704) folha de papel sem contetido. Somente as

experiéncias podem proporcionar idéias
a mente, sendo possivel adquirir
conhecimento por indugdo, a partir de
experiéncias sensoriais.

Immanuel Kant O conhecimento parte do pensamento
(1724-1804) loégico do racionalismo e da experiéncia
sensorial do empirismo em que a mente
humana ¢é tabula rasa ativa, que ordena
as experiéncias sensoriais no tempo e no
espaco, suprindo-se de conceitos como
ferramenta de compreensao.

Georg W. F. Hegel O conhecimento comeg¢a com a
(1770-1831) percepcao sensorial, ao se tornar mais
subjetiva e mais racional por meio da
purifica¢do dialética dos sentidos chega,
por fim, ao estdgio do conhecimento do
espirito absoluto.

Jena-Paul Sartre O mundo se revela pela nossa conduta, ¢
(1905-1980) a escolha intencional do fim que revela a
realidade.

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

A titulo de contextualizagdo, convém apresentar algumas
contribui¢des oferecidas por outros autores que abordam o assunto.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento € percebido
como um dos mais importantes ativos que uma empresa ou pessoas
podem possuir, ¢ que suplanta os tradicionais fatores de producao, terra,
capital e trabalho.

Davenport e Prusak (2003) consideram que o conhecimento ¢ a
informacdo nutrida de valor que interage com aspectos relativos a
experiéncia, contexto, interpretacdo e reflexdo. Servin (2005) afirma que
o conhecimento ¢ derivado da informagdo, mas alerta que é o valor
incorporado que da o significado ao conhecimento. Nesse sentido, ¢
possivel afirmar que a informacdo desprovida de valor ndo gera
conhecimento.



35

Complementarmente, Fialho e Santos (2012) consideram que
diferentemente do capital, que € restrito ao individuo, o conhecimento
amplia seu valor quando é compartilhado.

Terra (2000) caracteriza o conhecimento como elemento
reutilizavel, cujo valor amplia a medida que ¢ utilizado.

Por seu lado, Sveiby (1998) pondera que a construgdo do
conhecimento ¢ continua e cumulativa, em um processo de consumo e
usos constantes, onde a informagdo armazenada ndo possui valor, mas
sua preciosidade esta inserida no contexto da geracdo do conhecimento.

Takeuchi e Nonaka (2008) apresentam o conhecimento como
um processo continuo de interacdo entre o conhecimento tacito e
explicito na formulacdo de novo conhecimento.

Na visdo de Probst, Raub ¢ Romhardt, (2002), o conhecimento
¢ considerado como um conjunto, incluindo cogni¢do e habilidades que
os individuos aproveitam na solu¢do de problemas do cotidiano com o
objetivo de saber agir.

Para Zabot e Silva (2002), o conhecimento ¢ um fator
competitivo de extremo poder e importincia, ndo sé sua aquisi¢do,
como também sua criacdo e transferéncia.

Assim, o conhecimento tem sido apontado como um dos
maiores componentes da recente transformagdo da sociedade, sua
conjugacdo com outros elementos do ambiente moderno tem ampliado
sua escala de valor. Tratar o conhecimento como um ativo
organizacional tem mostrado o potencial que esse oferece ao
desempenho competitivo das organizagdes.

Nesse sentido, torna-se pertinente abordar o ciclo de criagdo do
conhecimento e os tipos de conhecimentos, com o objetivo de oferecer
elementos a reflexdo sobre a relevancia de sua gestdo, enaltecendo os
processos intensivos em conhecimentos.

2.1.1 Ciclo de Criagdo do Conhecimento
Para Takeuchi e Nonaka (2008, p. 26):

O individuo é o criador do conhecimento ¢ a
organizagdo ¢ o amplificador do conhecimento.
Entretanto, o contexto real no qual grande parte da
conversdo ocorre ¢ no nivel do grupo, da equipe.
O grupo funciona como sintetizador do
conhecimento. [...] que desempenha um papel no
processo de criagdo do conhecimento.
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Com relacdo ao processo de criagdo do conhecimento, autores
como, Davenport e Prusak (2003), Sveiby (1998), Durand (2000) e
Takeuchi e Nonaka (2008) concordam que este ocorre pela
sistematizacdo de uma cadeia de valor. A evolugdo desta cadeia
acontece por intermédio de um processo ciclico de refinamento e os
resultados intermediarios deste processo fornecem elementos de base
para a proxima etapa.

Para Rowley (2007) o processo de criagdo de conhecimento
sugere uma estratificagdo a cada etapa do processo, seu inicio se da com
a percepg¢do dos dados, sua interagcdo na perspectiva de obter significado
resulta informacgdo. Por intermédio da cognigdo, ¢ alcancado o
conhecimento e, num estagio mais avangado, pela aplicacdo, é efetivada
a competéncia.

A Figura 1 apresenta a concepgdo de Rowley (2007) acerca do
ciclo de cria¢do do conhecimento.

Figura 1: Processo de Criagdo de Conhecimento

Disponibilidade

Fonte: Rowley (2007)

No mesmo entendimento, Shehabat, Mahdi e Khouald (2009)
apresentam a visdo sobre o ciclo do conhecimento, onde os “dados”
derivam da observagdo ou fatos fora de um contexto, sem significado. Ja
as “informagdes” ddo aos dados significancia por estarem integradas em
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um contexto, muitas vezes, em forma de uma mensagem. O
“conhecimento” é o que se acredita e se da valor “[...] com base na
acumulagdo significativa organizada de informacdes (mensagens).” Ja a
“competéncia” € a aplicacdo do conhecimento (SHEHABAT; MAHDI;
KHOUALD, 2009, p. 206).

2.1.2 Tipos de Conhecimento

Os pesquisadores Takeuchi e Nonaka (2008) apresentam em
seus estudos o conhecimento fundamentado em duas dimensdes: a
primeira ontoldogica, onde o pressuposto refere-se a ideia de que o
conhecimento ¢ criado apenas pelos seres humanos e uma dimensdo
epistemoldgica, na qual apresenta duas formas de conhecimento: tacito e
explicito.
A dialética ¢ uma forma de raciocinio que remonta a antiga
Grécia, seus pressupostos atendem ao momento vivido por conta das
turbuléncias e complexidades do mundo atual. Tém em sua
caracteristica dois fatores, ou seja, énfase a mudanga e aos opostos. “A
mudanga ocorre através do conflito e da oposi¢do”, neste contexto, o
conhecimento tacito e explicito sugere oposi¢do, mas, na realidade sdo
complementares (TAKEUCHI; NONOKA, 2008, p. 21).
O conhecimento explicito pode ser expresso em
palavras, niimeros ou sons, e compartilhado na
forma de dados, formulas cientificas, recursos
visuais, fitas de audio, especificagdes de produtos
ou manuais. O conhecimento explicito pode ser
rapidamente transmitido aos individuos, formal e
sistematicamente.
O conhecimento tacito, por outro lado, ndo ¢
facilmente visivel e explicavel. [...] ¢ altamente
pessoal e dificil de formalizar, tornando-se de
comunicacgao e compartilhamento dificultoso. [...].
O conhecimento tacito estd profundamente
enraizado nas acgdes e na experiéncia corporal do
individuo, assim como nos ideais, valores ou
emogdes que ele incorpora (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008, p. 19).

Shehabat; Mahdi e Khouald (2009) apresentam o conhecimento
explicito como um elemento essencial para os dias modernos,
indispensavel aos novos rumos da economia do conhecimento, traz em
si o facilitador para o compartilhamento. Faz referéncia aos
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conhecimentos explicitos do tipo: declarativo que trata do conhecimento
sobre algo, um entendimento compartilhado, conceito; procedural que
aborda como a coisa ocorre, ¢ realizada; e o causal, compartilhado
através de historias ocorridas.

A forma de dinamizar o conhecimento pelo conflito e oposi¢ao
coloca a possibilidade de geragdo de novos conhecimentos por meio da
relacdo sinérgica e sistematizada das contradi¢des. No conflito, existe a
sinergia entre 0s opostos, o substrato desse relacionamento provoca
novas reflexdes que se ampliam, para novamente serem apreciadas,
essas relacdes transcendem e sistematizam as contradigdes.

Nesta perspectiva, o aparente paradoxo na relacdo do
conhecimento tacito e conhecimento explicito ficam diminuidos ao
sintetiza-los em um unico conhecimento, ultrapassando a realidade
existente. Para tanto, fica instaurado o que, na visdo de Takeuchi e
Nonaka (2008), ¢ a conversdo de conhecimento, uma transi¢do entre o
conhecimento tacito e explicito e suas variagdes.

A conversdo do conhecimento ¢ um processo de mudanga que
atinge, de forma especifica, o individuo e seus relacionamentos, o
conhecimento criado e ampliado na mente das pessoas, no entanto, ¢
individual. Possui caracteristicas particulares quanto ao sujeito, por ser
intuitivo composto de valores, experiéncias, insights, fazendo parte da
complexidade e imprevisibilidade humana.

O conhecimento ¢ criado pela transformagéo sucessiva entre o
conhecimento tacito e explicito, tendo como partida o individuo,
percorrendo espagos sociais que possam, de forma sistematica, criar e
implementar novos conhecimentos. Para os autores Amin; Zawawi e
Timan (2011) as crengas influenciam na criacdo do conhecimento e as
trocas entre os individuos sdo resultados das acdes do pensamento
coletivo, que ocorrem por meio das interagdes bidirecionais.

2.1.3 Conversao do Conhecimento

Takeuchi e Nonaka (2008) definem o que chamam de modelo
SECI, composto por quatro modos de conversao do conhecimento. Esse
modelo, associado a outros fatores, contribui para potencalizar
atividades intensivas em conhecimento no contexto organizacional:

a) Socializacdo ocorre de individuo para individuo, a
conver¢do de conhecimento se estabelece do ticito para
tacito. Esta conversdo consiste no compartilhamento de
experiéncias, modelos mentais e habilidades técnicas para a
criacdo do conhecimento tacito. Na pratica diaria das
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organizagdes, ocorre por meio de diversas atividades de
desenvolvimeto, entre outras: treinamento, sessOes
informais e brainstorms, interacdes com os clientes. Assim,
os principiantes trabalham com seus mestres ¢ aprendem
sua arte, ndo através da linguagem, mas através da
observacdo, imitacdo e pratica. Consideram que a criagdo
do conhecimento tacito se da pela experiéncia direta;

b) Externalizagdo ocorre do individuo para o grupo, havendo
a conversdo do conhecimento tacito para explicito. Trata
da articulagdo do conhecimento tacito para converté-lo em
explicito. Os conhecimentos tacitos normalmente sdo de
dificil externalizagdo, a verbalizagdo ndo se apresenta como
um meio eficaz, entdo a importancia do processo de
comunicagdo para a conversio desse conhecimento. E
importante enfatizar que os conhecimentos tacitos sdo
externalizados por meio de metaforas, analogias, conceitos,
modelos ou hipoteses;

¢) Combinacéo ocorre do grupo para o grupo, a conversdo
ocorre entre o conhecimento explicito para explicito.
Consiste na sistematizacdo de conceitos de um sistema de
conhecimento envolvendo a relacds de elementos
adjacentes diferentes de conhecimentos explicitos. E um
sistema baseado nas relagbes de troca de informagdes no
formato explicito relacionado com as tecnologias da
informagao e comunicacao;

d) Internalizagdo ocorre do grupo para a organizagdo, ocorre
a conversdo do conhecimento explicito para tacito. Este &
um momento importante para o processo de internalizagdo
do conhecimento explicito para o tacito. Estd intimamente
ligado ao conceito de “learning by doing”, no qual a
organizacdo vivencia os resultados praticos do novo
conhecimento. Nesta contexto, sdo criados o0s
conhecimentos operativos.

Um formato grafico ¢ sugerido pelos autores como forma de
sistematizar a compreensdo das relagdes estabelecidas entre os
conhecimentos (Figura 2).
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Figura 2: Espiral do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeiuchi, 2008.

A forma sugerida por Nonaka e Takeiuchi (2008) para
conversdo do conhecimento aponta para a troca de contetdos, as
relagdes se estabelecem pela disponibilidade de oferecer novos
conhecimentos. As novas estruturas criadas pela conversdo do
conhecimento sofrem novos reajustes, despontando para uma cadeia
fechada de conhecimento, “espiral do conhecimento” (TAKEUCH]I;
NONAKA, 2008).

Muitas teorias t€m sido propostas para a criagdo do
conhecimento, estas buscam em sua esséncia atender demandas atuais e
futuras. Neste contexto, as novas teorias diferem das teorias filosoficas
da criagdo do conhecimento por tratarem de teorias especificas
(microteorias) que se relacionam para alcangar um objetivo. As
“microteorias de criacdo do conhecimento” constituem uma nova forma
de criagdo de conhecimento, trazem em sua abordagem aspectos tacitos,
intuitivos, emocionais e miticos do conhecimento. Muitos podem ser
representados como um processo onde o conhecimento € criado por uma
espiral de conhecimento (TIAN; NAKAMOR; WIERZBICKI, 2009, p.
80).

Cabe notar, que pressupostos devem ser explorados com
vistas a fortalecer e sustentar o tema proposto para esta pesquisa, haja
vista que as pesquisas apuradas apresentam enfoques diferenciados, ao
mesmo tempo em que tratam do mesmo tema. A gestdo do
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conhecimento ¢ “[...] a capacidade de gerenciar conhecimento”
(RAHIMI; DAMIRCH; HOSEINSEYYEDI, 2012, p. 198). Neste
sentido, fica reforcada a ideia de que os estudos apresentados tém seu
inicio com o tema ‘“conhecimento” e, assim, balizar os pressupostos
teoricos da pesquisa.

2.2 Conhecimento organizacional

O conhecimento ¢ dindmico nas organizagdes, sendo
descoberto, comparado, criado e compartilhado com a finalidade de
desenvolver atividades laborais. Diferente do conhecimento individual,
o conhecimento organizacional estabelece um processo sinérgico no
ambiente, a proposta para que possa ser utilizado de forma efetiva fica
sujeito as condicdes de sua mantenitude (DAVENPORT; PRUSAK,
2003).

Nonaka e Takeuchi (1997) consideram o conhecimento
organizacional como a capacidade que a organizacdo tem de gerar novos
conhecimentos, dissemind-los na empresa, incorporando-os a produtos,
servigos e sistemas.

Para que aconteca o conhecimento organizacional, Santos et al
(1997) afirmam que estd envolvida uma combinagdo entre pessoas,
processos ¢ tecnologias, na qual as pessoas entram com suas
competéncias e relacionamentos; 0s processos sdo os procedimentos,
normas e padrdes de producdo organizacional; e as tecnologias sdo as
funcionalidades técnicas.

Para Santos ¢ Amato Neto (2008, p. 573), “o conhecimento
organizacional deve ser uma construgdo propositada que tenha como
foco desenvolver um conjunto diferenciado de habilidades, crengas,
valores, atitudes e comportamentos”.

Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam que, nas
organizagdes, o conhecimento costuma estar embutido ndo sé nos
documentos ou repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas
e normas organizacionais. Corrobora Choo (2006) ao afirmar que o
conhecimento tcito, por pertencer ao individuo, apresenta valor discreto
para a organizagdo, seu valor fica reconhecido ao ser explicitado,
podendo ser armazenado em manuais, ou mesmo ser partilhado para as
préticas organizacionais.

Segundo Takeuchi, Nonaka (2008, p. 41), “o conhecimento
pessoal de wum individuo ¢ transformado em conhecimento
organizacional para a empresa como um todo. Tornar o conhecimento
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pessoal disponivel para os outros é a atividade central da empresa
criadora de conhecimento.”

A contribui¢do do conhecimento individual na formacdo do
conhecimento coletivo resulta em um processo de identificagdo e
aproveitamento do conhecimento. A criagdo do conhecimento
organizacional ¢ um ato continuo do individuo para um sistema de
gestdo do conhecimento, onde a conversdo do conhecimento interage de
forma continia (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Para Gomes Jr. et al (2010), os projetos de alta tecnologia, com
profissionais de elevado nivel de formacdo facilitam a gestdo do
conhecimeto e fortalecem o do conhecimento organizacional. A
relacdo estabelecida com o objetivo final do projeto, aliada a percepgao
de cada integrante da equipe com sua responsabilidade, propdem a
gestdo do conhecimento um facilitador potencial ao armazenamento e
compartilhamento dos conhecimentos, tanto na forma explicita quanto
tacita, por conta do compromisso do profissional do conhecimento.

Um ambiente que propicie a criagdo do conhecimento ¢
denominado ‘Ba’, neste “a informacdo ¢ interpretada para tornar-se
conhecimento”, favorecendo o avangco do conhecimento individual e
coletivo capazes de criar novos conhecimentos, esse processo de
conversdo de conhecimento ¢ denominado de SECI, pela conversdo do
conhecimento proposta por esse processo, sendo composto (Figura 2,
pagina 28) pela socializagdo, externalizagdo, combinagdo e
internalizagdo (ISHIKURA, 2008, p. 169-170).

Relatam Takeuchi e Nonaka (2008) que a relagdo dos
conhecimentos tacitos e explicitos impulsionam a intencdo
organizacional e tomam forma no ambiente do negdcio. Destacam,
ainda, Takeuchi e Nonaka (2008, p. 71) que, na perspectiva:

Da criagdo do conhecimento organizacional, a
esséncia da estratégia reside no desenvolvimento
da capacidade organizacional para adquirir, criar,
acumular e explorar o conhecimento. O elemento
mais critico da estratégia corporativa é conceituar
uma visdo sobre o tipo de conhecimento a ser
desenvolvido e operacionaliza-lo em um sistema
administrativo visando a implementagao.

A intencdo de obter equilibrio nos negdgios da organizagdo
frente a0 mercado tem contribuido para o desenvolvimento das acdes
voltadas a gestdo do conhecimento, desta forma, o conhecimento
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organizacional vem se destacando como instrumento potencioalizador
do conhecimento da organizacdo. A vantagem da organizagdo ¢ fruto do
conhecimento organizacional, seus resultados sdo reconhecidos e
percebidos em varios segmentos da sociedade (APOSTOLOU;
MENTZAS, 2003).

Apresentam Jochem, Geers e Heinze (2011) e também os
autores, Ekionea, Bernard e Plaisent (2011) as competéncias
estabelecidas em processo de técnicas gerenciais ou mesmo de negocios
como uma condi¢do de maturidade para a gestdo do conhecimento
organizacional. Ainda comentam que o diferencial competitivo da
organizagdo estd ancorado nos fluxos de conhecimento que permeiam a
organizacdo e na condicdo de ajustes que venham a atender o
cumprimento do planejamento organizacional

O conhecimento organizacional se d& pela criagdo do
conhecimento, parte do individuo e se captariza pela organizacdo num
porcesso de troca e criacdo de conhecimento. O melhor aproveitamento
das relagdes para o potencializa¢do do novo conhecimento passa por um
ambiente  organizacional que favoreca, substancialmente, as
possibilidades de trocas sociais entre os individuos, de forma a atingir
0s grupos e, assim, a organizagao.

A importancia do conhecimento organizacional traz consigo, a
atengd0 com oS ativos organizacionais intangiveis, elementos
importantes sob variados pontos de vista. Na perspectiva organizacional,
o conhecimento individual pode estar presente nas cadeias de
relacionamentos internos e externos, fortalecendo o relacionamento
entre negdcios, Ou Mesmo nas estruturas organizacionais.

2.3 Gestdo do conhecimento

As organizagbes estdo em constante preocupagdo com sua
condi¢do no mercado. A vantagem competitiva tem sustentado, ou até
mesmo ampliado, a renovagdo da capacidade das organizagdes de
encontrar solugdes aos desafios do mercado. A gestdo do conhecimento
tem contribuindo substancialmente com suas praticas como um recurso
importante a elaboracdo e ao desenvolvimento das estratégias
organizacionais.

2.3.1 Abordagem conceitual e contextual

O atual cenario mundial consolida o conhecimento como
elemento potencializador de recursos que inferem ao individuo e a
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organizacdo maior capacidade de competitividade instaurada pelas
intensas mudangas na sociedade. Assim, organizar os ativos do
conhecimento pressupde verificar suas capacidades e limitagdes em
desenvolver suas atividades no ambiente social, possibilitando
estabelecer diferenciais competitivos.

Wiig (1997) considera que a Gestao do Conhecimento possui a
finalidade de entender, focar e gerir, de forma sistematica, bem como
explicitar para deliberar sobre a construgdo de conhecimento, sua
reutilizagdo, renovacgdo e aplicagdo.

Segundo Sabbag (2007, p. 60), gestdio do conhecimento
constitui “um sistema integrado que visa desenvolver conhecimento e
competéncia coletiva para ampliar o capital intelectual de organizacdes
e a sabedoria das pessoas”.

Para Rahimi, Damirch e Hoseinseyyedi (2012 p. 198), “a gestdo
do conhecimento ¢ uma auditoria do capital intelectual”, destaca a
identificagdo dos potenciais de conhecimento instalados e sua real
utilizacdo. Potencializa a investigacdo em suas fungdes criticas, seus
gargalos, assim, encontra a forma de facilitar os fluxos de conhecimento
ao ponto de utilizagdo, protege os ativos intelectuais da decadéncia.

Angeloni (2008) entende a gestdo do conhecimento “como um
conjunto de atividades responsaveis por criar, armazenar, disseminar e
utilizar, com eficiéncia, o conhecimento na organizagao”.

Para Fialho et al (2006), a gestdo do conhecimento consiste no
gerenciamento inteligente, ordenado, sistematizado e eficaz de tudo
aquilo que a empresa sabe e agrega valor ao negocio.

A Gestdo do Conhecimento “ é um processo sistematico e
integrativo das atividades de coordenagdo de toda a organizagdo para
adquirir, criar, armazenar, compartilhar, desenvolver e implantar
conhecimentos por individuos e grupos, na busca de objetivos
organizacionais" (RASTOGI, 2000, p. 40).

A gestdo do conhecimento propicia o entendimento e a
integragdo de elementos distintos que se completam para atingir as
estratégias da organizacdo, sendo que este conhecimento efetiva
vantagem competitiva por meio da cognicdo (NOBRE; WALKER,
2011).

As mudangas ambientais e a complexidade tecnoldgica exigem
formas organizadas para que o conhecimento baseado em informacao
seja amplamente disseminado. A gestdo do conhecimento serve para
situagdes criticas de adaptagdo face as descontinuidades do ambiente,
remete as tecnologias da informacdo e a capacidade criativa dos seres
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humanos, um aliado nos momentos de recuperagao (SINGH; SOLTANI,
2010).

Para Amin, Zawawi e Timan (2011), do ponto de vista
estratégico, a gestdo do conhecimento desenvolve a aprendizagem
organizacional, cujo resultado ndo se refere unicamente a aprendizagens
individuais, mas sim a relacdes estabelecidas entre os individuos, nas
organizagdes. O conjunto de diferentes habilidades empregadas em
locais distintos, ao se unirem para atender uma tarefa comum, cria uma
coexisténcia que ultrapassa a propria tarefa para a criagdo de um novo
conhecimento.

Ampliando as possibilidades oferecidas pela gestdo do
conhecimento, Fialho et al (2006) argumentam que a evolugdo do
pensamento humano tem sido um grande aliado no desenvolvimento da
gestdo do conhecimento, juntamente com as tecnologias de informagao e
comunicacdo. A relacdo do homem com as tecnologias tem promovido a
gestdo de pessoas, papel fundamental no amparo a gestdo de
conhecimento, proporcionando um processo de mudanga de cultura nas
organizacoes.

Nessa toada, Feliciano, Willerding e Souza (2010) tratam da
administragdo dos recursos humanos como fator estratégico para
organizacdo, relacionando a importancia do capital intelectual como
recurso da gestdo do conhecimento diante do desenvolvimento e criacdo
de novas ag¢des que sustentam as estratégias da organizagdo. O potencial
humano ¢ essencial neste contexto, no entanto, sdo dependentes da
estratégia, da sistematizacdo dos processos e das tecnologias
(PEREIRA, 2002).

Os processos € a tecnologia sdo fatores importantes que
potencializam a troca de conhecimentos, no entanto esta nas pessoas a
responsabilidade de compartilhar seus conhecimentos. A tecnologia por
si s6, ou em conjunto com OS processos, nao permite o
compartilhamento do conhecimento, ¢ necessario o fator humano, as
pessoas.

A tecnologia isoladamente ndo fara com que uma
pessoa possuidora do conhecimento o compartilhe
com as outras. A tecnologia isoladamente ndo
levard o funciondrio desinteressado em buscar
conhecimento a sentar diante do teclado e
comecar a pesquisar. A mera presenga da
tecnologia ndo criara uma organizagdo de
aprendizado continuo, uma meritocracia nem uma
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empresa criadora do conhecimento
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 171).

Nesta perspectiva, para Servin (2005), a Gestdo do
Conhecimento envolve trés elementos, ou o tripé: pessoas, tecnologias e
processos. No primeiro, as pessoas incorporam as competéncias por
meio do conhecimento, o mais importante elemento de geracao de valor
para a organizacdo, o segundo estd ligado aos processos que, por sua
vez, estd ligado a organizacdo das tarefas, aos sistemas e, por fim, a
tecnologia que tem fundamental importancia em viabilizar o meio de
suporte aos processos de forma a servir as pessoas.

Um quarto elemento é sugerido pela Asian Productivity
Organization (APO, 2009), a lideranca, e a juncdo destes quatro
elementos, pessoas, processo, tecnologia e lideranga oferecem a gestao
do conhecimento uma nova perspectiva de angariar, nos seus esforcos,
mais uma importante possibilidade de obter os resultados almejados pela
organizagao.

Rai (2001) destaca que a cultura organizacional tem forte
impacto, ao mesmo tempo em que contribui para a Gestdo do
Conhecimento, haja vista que as pessoas t€m elevada contribui¢cdo sobre
a organizagdo, no entanto, as percep¢des do dia-a-dia podem contribuir
para novas percepgdes. Neste contexto, através de nova maneira de agir,
novos padrdes de comportamento podem ser alcangados e ser ampliados
por toda a organiza¢do, um conjunto estruturado que inclui controles,
planos, receitas e que institucionaliza o comportamento (SILVA;
ZANELLI, 2004).

Esse nucleo de pressupostos, valores e crengas sao
expressos nas estruturas, sistemas, simbolos,
mitos e padrdes de recompensa existentes nas
organizagdes. Tais expressdes, formas, categorias
e imagens localizam para as pessoas os sentidos
atribuidos as circunstancias em que as mesmas
estdo envolvidas no dia-a-dia da organizagio
(SILVA; ZANELLI, 2004, p. 416).

Singh e Soltani (2010) afirmam que o armazenamento e
utilizagdo do conhecimento para solucdo de problemas de aprendizagem
¢ uma das caracteristicas da cultura organizacional, promovida pelos
seus ativos intelectuais. A gestdo do conhecimento promove a cultura
organizacional como forma de manter vantagem estratégica aos
objetivos organizacionais.
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Segundo os autores Rahimi, Damirch e Hoseinseyyedi (2012),
ao perceber que a Gestdo do Conhecimento trata dos ativos do
conhecimento e que, por sua vez, estes se referem as pessoas, o foco das
acoes esta na Gestdo de Pessoas, seu comportamento, sua expectativa,
seu potencial ficam a disposi¢do para alcancar o sucesso da gestdo do
conhecimento. Faz parte da gestdo do Conhecimento entender onde e
quais sdo seus potenciais, suas competéncias instaladas, bem como suas
necessidades, para facilitar as possiveis adequagdes e agdes estratégicas.

2.3.2 Importancia da Gestao do Conhecimento

As pesquisas sobre o tema Gestdo do Conhecimento tém sido
praticamente unanimes em apontar, como fato desencadeador, as
mudancas ocorridas em virtude da transformacao da sociedade,
enfatizando o fendmeno como um fato ndo isolado, mas mundial.

A Gestdo do Conhecimento ganha status por desenvolver
processos que visem ampliar o conhecimento de forma a torna-lo
publico e acessivel aos interessados. Dinamizar os processos de
conhecimento por conta de armazenar, disseminar, criar, identificar,
reter entre outros aspectos, aponta para o autoconhecimento,
despontando para a capacidade e limitagdo das a¢des envolvidas.

Ao entender suas potencialidades, o esforco na acdo fica
amparado pela capacidade de realizagdo do planejamento, sem com isso
impossibilitar possiveis falhas, mas, certamente, diminui-los. Armazenar
conhecimento e, a0 mesmo tempo, aprender com ele ¢ o que as
organiza¢des mais atentas tém procurado realizar diante das incertezas
do mercado, fator fundamental para o sucesso de uma organizagao.

Fleury e Oliveira Jr. (2002) ressaltam que as organizagdes estdo
sujeitas a enfrentar situagdes onde a condig@o de incerteza prevalece. Os
ambientes em constante transformacao, aliado a intensa competicdo sdo
capazes de aprender e, ao mesmo tempo, desenvolver novos
conhecimentos. Remetem as organizagdes voltar atencdo a gestdo
estratégica do conhecimento como um referencial aos seus objetivos.

Para Zhang e Hong (2009) a gestdo do conhecimento
oportuniza uma base de teorias para as organizagdes do século XXI,
tendo em vista as novas solicitacdes advindas da sociedade industrial
para a sociedade do conhecimento. Neste sentido, a gestdo do
conhecimento tem o compromisso de sistematizar agdes coletivas e
individuais ao alcance das demandas solicitadas.

Devido as fortes mudancas instauradas, Shehabat, Mahdi ¢
Khouald (2009, p. 206) enfatizam as organizacdes que vém sofrendo
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com as constantes readequagdes impostas pelo mercado, comentam que
“muitas organizagdes se tornaram tdo complexas que o seu
conhecimento é fragmentado, dificil de localizar e compartilhar, e,
portanto, redundante ou pouco usado”. Neste sentido, Rusly; Corner e
Sun (2012) corroboram apontando falhas nos direcionamentos
organizacionais referentes a gestdo do conhecimento, principalmente por
ndo entender as pessoas e suas agdes, 0s aspectos centrais a organizagio.

Zhang e Hong (2009) consideram que o desenvolvimento e
popularizacdo das tecnologias de comunicagdo trazem um novo olhar a
respeito dos mnovos processos de negocios, mantendo maior
interagibilidade com o ambiente interno e externo, trazendo a
perspectiva de um observador de oportunidades. Corroboram Singh e
Soltani (2010, p. 146) apresentando a Gestdo do Conhecimento como
um forte instrumento para adaptacdo organizacional, buscando na
“capacidade criativa e inovadora dos seres humanos” seu refiigio.

O recurso econdmico advindo do conhecimento tem sido
percebido pela relevancia que suas agcdes em agregar valor percebido aos
consumidores, a0 mesmo tempo em que tem ampliado o valor
econdmico dos produtos. O reconhecimento do valor da empresa por
intermédio do conhecimento deixou de se relacionar com os bens
tangiveis e passou a ser feito a partir dos seus ativos intangiveis
(SVEIBY, 1998).

De acordo com Feliciano (2008, p. 45),“entende-se que ter
sensibilidade, decidir com rapidez e acertadamente, possuir amplo
conhecimento sdo algumas das novas caracteristicas que as pessoas
devem ter e desenvolver ao maximo. O intangivel passou a ter tanto
valor quanto o tangivel”.

Investir em conhecimento € ser econdmico, o conhecimento nao
ocupa espago, tdo pouco possui cheiro ou cor, boa parte do dia fica fora
da organizagdo, mas sempre retorna, ¢ desenvolvido em qualquer
momento, inclusive nos momentos de lazer e descanso. As pessoas sdo
os tangiveis organizacionais mais valiosos, amparar este tangivel ¢
investir nos intangiveis do conhecimento.

Os investimentos nos ativos intangiveis ganham notoriedade e
tém evoluido rapidamente se comparados com os ativos tangiveis. O
conhecimento evidéncia o papel central e estratégico das agdes
econdmicas, despontando reconhecido sucesso aos que dele sabem tirar
proveito, despontam paises, organizagdes € pessoas com notoriedade
reconhecida (FLEURY; OLIVEIRA JR, 2002).

Apresentam Shehabat, Mahdi e Khouald (2009) o capital
intelectual como valor econdmico, distinto em dois tipos de ativos: o
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estrutural que se refere ao sistema de software, redes de distribui¢do; e o
capital humano, que se refere aos recursos humanos da organizacio,
clientes e fornecedores. Esta composi¢do coletiva de conhecimento
instaura relevante vantagem competitiva frente ao mercado e maior
capacidade de reagdo. O conjunto de conhecimentos proporciona
vantagem competitiva (STEWART, 1998).

Identificar o capital intelectual da organizacdo é uma forma de
mapear conhecimentos disponiveis, passiveis de melhor utilizagdo por
conta da visualizacdo do todo sistema organizacional. Lapolli (2010a, p.
22) afirma que ao mapear, oportuniza o desenvolvimento, e “identifica
alguns dos ativos intangiveis da organizacao, permitindo aos gestores do
conhecimento visualizar as competéncias existentes no seu quadro de
colaboradores”.

Para Singh e Soltani (2010), o relacionamento entre as
tecnologias e questdes comportamentais sdo fatores predominantes para
a sobrevivéncia em ambientes competitivos. As tecnologias
proporcionam meios para armazenar, capturar, disseminar informagoes,
mas € a acdo humana que dinamiza o processo do conhecimento. Fialho
et al (2006, p. 115) afirma que “a informagdo pura e simples ja ndo
garante um diferencial competitivo. As organizagdes devem transformar
as informagdes em conhecimento”.

A perspectiva do conhecimento, oriunda dos processos
organizacionais aliados as habilidades de compartilhar conhecimento
por parte dos colaboradores, ultrapassa a entrega de um produto ao
cliente. A comunhdo dos esfor¢os no ambiente organizacional, devido
ao conhecimento acumulado, reforga a ideia de que o produto iré atender
sua funcdo basica e terd mais valor percebido na agregacdo dos
conhecimentos intangiveis que instaurou suas caracteristicas.

2.3.3 Interesse pela Gestdo do Conhecimento

O interesse pela Gestdo do Conhecimento ndo se concretiza em
algo recente, as proprias teorias da administracdo trazem, em seu
arcabouco de investigacdo, informagdes sobre atividade de manufatura
rudimentar. Os produtos sofriam intervenc¢do devido aos ensinamentos
repassados pela pratica auferida pelos mestres aos aprendizes que, por
sua vez, ainda de forma rudimentar, envolvia transferéncia de
conhecimento.

Os dias atuais revelam, o que a revolugéo industrial representou
no passado, uma série de mudangas de comportamento, oportunidades,
migragdo, uma variedade de mudangas estruturais na sociedade. O final
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do século XX ficou caracterizado pela sociedade da informacao, quando
o modelo regido pela Era Industrial, estabelecido pelo fator de produgéo
“capital e trabalho” deu margem a outra perspectiva, a da Era do
Conhecimento, marcada pela sociedade da informagédo, estabelecendo
nova leitura sobre os meios de produgdo, o conhecimento.

As transformagdes oriundas da mudan¢a na maneira de pensar
os ativos organizacionais, tendo em vista a nova maneira de pensar
sobre fatores de producdo, criam paradigmas a serem explorados. Peter
Drucker, respeitado pesquisador foi um dos primeiros a perceber a
transformacdo oriunda da transi¢do da sociedade industrial para a
sociedade do conhecimento.

Segundo Drucker (1993, p. 7),

[...] estamos entrando na ‘sociedade do
conhecimento’, na qual ‘o recurso econdmico
basico’ ndo é mais o capital nem os recursos
naturais ou a mao de obra, mas sim ‘o
conhecimento’; uma sociedade na qual os
‘trabalhadores do conhecimento’ desempenham
um papel central.

O conhecimento organizacional tem revelado elevada
contribui¢do a Gestdo do Conhecimento, principalmente pelos trabalhos
apresentados por Takeuchi e Nonaka (2008). Suas consideragdes acerca
da criacdo do conhecimento organizacional, como um processo
ampliado organizacionalmente pelos individuos, consolidando em nivel
de grupo por conta das interrelagdes, em especial a comunidade de
praticas (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

De forma a posicionar o interesse pelo tema Gestdo do
Conhecimento, deu-se inicio a essa etapa do trabalho com certa 16gica
cronologica a fim de manter o carater historico e sua evolugdo, enquanto
processo de gestdo. Apresenta-se um quadro histérico elaborado por
Nogueira (2003) que demonstra o caminho tracado pela Gestdo do
Conhecimento tendo como marco inicial o trabalho de Wiig em 1986
(Quadro 2).

Quadro 2 — Historico da Gestdo do Conhecimento

Ano Entidade Evento
1980 Digital Equipment | Um dos primeiros expert
Corporation systems de sucesso: XCON,
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1986 Dr. Karl Wiig

Carnegie Mellon | usado para configurar
University componentes de
computadores.
Criou o conceito “Gestdo do
Conhecimento” em  uma

conferéncia na Suica para a
United Nation’s International
Labor Organization.

Grandes

1989 de consultoria

empresas

Iniciaram esfor¢os internos
para, formalmente, gerir o
conhecimento.

1989 Price Waterhouse

Uma das primeiras empresas a
integrar Gestdo do
Conhecimento a sua estratégia
de negocios.

Harvard

Tekeuchi)

Business
1991 Review (Nonaka e

Um dos primeiros artigos
sobre Gestao do
Conhecimento publicados.

1993 Dr. Karl Wiig

Um dos primeiros livros
dedicados a Gestdo do
Conhecimento  (Knowledge
Management Foundations).

“Towards Primeira tese de doutorado
1994 Knowledge sobre Gestao do
Perspective Conhecimento, por  Karl
Organisation” Sveiby.
Knowledge N A
Primeira conferéncia sobre
1994 Management ~ .
Gestdo do Conhecimento.
Network
Primeiras empresas a oferecer
Grandes  empresas servicos de Gestdo do
1994 . .
de consultoria Conhecimento para 0s
clientes.
Apos Viérias empresas Explosio do interesse e
1996 P atividades.

Fonte: Adaptado de Nogueira (2003)

O interesse

Conhecimento
sobrevivéncia

estd intimamente

ligado a

das organizagdes em desenvolver a Gestdo do

sua necessidade de

como institui¢do, sua responsabilidade, muitas vezes,
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ultrapassa as questdes aciondrias, as questdes sociais tém ganhado
relevancia. As constantes alteragdes de mercado e produtos sugerem
capacidade de adaptacdo instantinea, Singh e Soltani (2010) destacam a
Gestdo do Conhecimento como uma ferramenta de adaptacdo
organizacional nos momentos criticos.

A Gestdo do Conhecimento oferece recursos suficientes para
atender demandas futuras que ainda ndo foram solicitadas, a capacidade
cognitiva organizacional credencia a vislumbrar o futuro sem, com isso,
deixar de atender solicitagdes presentes. O capital humano e
organizacional se funde para promover as vantagens competitivas aos
novos desafios.

Ao desenvolver o processo de conhecimento, vale ressaltar que
o conhecimento esta nos individuos que, ao compartilharem, formam o
conhecimento organizacional. Este ultimo refor¢a a necessidade do
armazenamento como forma de vantagem estratégica para, entdo,
compartilhar e atender novas solicitagdes que necessitam dos
conhecimentos ja estabelecidos, para tanto, Amin, Zawawi e¢ Timan
(2011, p. 860) definem partilha de conhecimento como “cultura de
interacdo social”.

2.4 Competéncias

A competéncia tem sido tema de diversas areas do
conhecimento humano, o interesse tem sido propagado através do
conhecimento humano como vantagem para os encaminhamentos que
possam sustentar acdes organizadas. Este novo olhar tem oportunizado
um leque de conceitos que se amplia a medida que novas relagdes sdo
estabelecidas (SCHMITZ, 2012).

Na perspectiva deste trabalho, os individuos sdo percebidos
como possuidores de caracteristica que a eles somente sdo conferidas,
sejam os conhecimentos, as habilidades ou as atitudes. A composi¢ao
deste conjunto para formacdo de competéncias que possam ser
utilizadas, compartilhadas, reutilizadas, aprimoradas, desenvolvidas para
o desenvolvimento da sociedade ¢ o que se aborda neste capitulo.

2.4.1 Historico do termo competéncia

Possivelmente, seriam  evidenciados  indicativos  de
competéncias desde o periodo Paleolitico (idade da pedra lascada) por as
competéncias serem caracteristicas humanas. O intervalo temporal para
tratar do tema competéncia sera a partir do inicio do século XX, com
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mais énfase apds a sua segunda metade, mas vale refletir que ¢
fundamental entender a evolucdo do termo para entender suas inimeras
facetas e desdobramentos.

Na idade média, ainda de forma rudimentar, mas integrada, a
agricultura imperava como fonte de recursos para a sobrevivéncia,
obedecendo e respeitando os ciclos da natureza, da mesma forma, o
artesdo produzia suas obras a medida que as solicitagdes eram feitas. O
tempo de realizagdo da atividade era caracterizado pelo tempo
desprendido para finalizar a atividade. “O tempo de trabalho era medido
em funcdo dessas produgdes” (MIRANDA, 2004 p. 112).

Brandao (2007) afirma que, ainda na mesma época (idade
média), o temo competéncia estava intimamente ligado as questdes
juridicas, e que sua abrangéncia ainda era pouco explorada devido a
dindmica instaurada no momento. Trazia em sua esséncia “[...] a
faculdade atribuida a uma pessoa ou a uma institui¢do para apreciar e
julgar certas questdes. [...] capacidade de alguém se pronunciar a
respeito de certo assunto” (BRANDAO, 2007, p. 150).

Miranda (2004, p. 150) destaca que na Revolugdo Industrial:

[...] o trabalhador passou a viver em fungdo do
relogio e da conclusdo de tarefas, uma apds outra,
até que o apito da fabrica anunciasse o fim da
jornada de trabalho. O trabalhador ndo precisava
mais saber o que seria feito com resultado de seu
trabalho, que produto final seria produzido.
Assim, ele perdeu a conexdo entre a produgdo e o
seu resultado. A fabrica, como bem consagrou
Marx, separou o trabalhador do produto de seu
trabalho, ela praticamente inventou o trabalho
como algo separado do trabalhador. A nogdo de
produto e produgdo passou a pertencer ao dono da
fabrica. Somente ele sabia o que produzir, como,
quando e por qué.

Como nao ¢ possivel a uma so pessoa controlar a
producdo em grande escala, a fabrica também
inventou a administragdo da producdo. N&o que a
administragdo ndo existisse antes. A diferenca ¢
que o artesdo que supervisionava seus diversos
aprendizes era um mestre que havia chegado a
essa posicdo porque tinha maior conhecimento
sobre o produto e o produzia melhor que os
outros. O administrador na fabrica, embora tivesse
uma no¢do mais ampla da fabrica que o



trabalhador individual, nao precisava,
necessariamente, conhecer o produto, apenas
saber como controlar a producdo ou o0s
trabalhadores individuais para que juntos eles
produzissem todas as partes necessarias dos
produtos. A administracdo cientifica desenvolveu
as condigdes de produtividade de forma sem
precedentes e preparou a mecanizagdo das tarefas
antes realizadas por partes de corpos humanos. No
limite, a produgdo fabril poderia ser totalmente
mecanizada e dispensar todos os trabalhadores,
menos os supervisores. Afinal, alguém teria que
controlar as maquinas.

Neste novo contexto, a producdo em escala apresenta uma
enorme vantagem na forma de producdo, em especial, os custos
reduziram drasticamente. Alguns paradigmas surgiram, como a figura da
concorréncia, onde comumente sdo combatidos precos e/ou qualidade
dos produtos. Um novo momento se apresenta, entender o ambiente
interno e externo traduz uma nova realidade, “a economia de servico
comeca a ser mais importante que a economia do produto” (MIRANDA,
2004, p. 113).

Fleury e Fleury (2001) destacam o ano de 1973 como marco da
discussdo sobre competéncias, quando McClellend publicou o paper
“Testing for Competence rather than intelligence”. O paper da inicio
aos debates sobre competéncia nos Estados Unidos, entre pesquisadores
da area da psicologia e administragdo. Competéncia “[...] é uma
caracteristica subjacente a uma pessoa que ¢ casualmente relacionada
com desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou em
determinada situacdo” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 184).

Assim Mirabile (1997, apud FLEURY; FLEURY, 2001, p. 184)
diferencia “Competéncia de aptiddes: talento natural da pessoa, o qual
pode vir a ser aprimorado, de habilidades, demonstragdo de um talento
particular na pratica e conhecimento, o que as pessoas precisam saber
para desempenhar uma tarefa”.

Miranda (2004) apresenta um breve relato das ultimas décadas
sobre as abordagens em torno da competéncia, destaca que, na década
de 1950, a qualificag@o por formacao ou experi€éncia comegar a valorizar
o individuo. A emergéncia ocorre nos anos de 1970 com o surgimento
da inversdo do modelo de trabalho vigente, destaca a autonomia,
expressao individual e responsabilidade.
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Nos anos de 1980, ainda se associava os postos de trabalho, mas
ja solicitava qualificacdo para o emprego, tendo a competéncia
reconhecimento explicito no periodo, através da delegagdo de
responsabilidade. Finalmente, nos anos de 1990, as mudangas do mundo
do trabalho deram equilibrio entre as qualificacdes e o reconhecimento
das competéncias, ja no final desta década, “[...] a competéncia toma
lugar no contexto da gestdo de recursos humanos e se informatiza”
crescendo “[...] dentro do debate social” (MIRANDA, 2004, p. 114).

Destacam-se as décadas de 1970 e 1980 pela constituicdo de
suas linhas de pensamentos que polarizam grande parte dos
entendimentos que servem de base para as defini¢des sobre o termo
competéncia, sejam a francesa e a americana. Essas duas correntes
baseiam-se em compreensdes distintas, contudo, complementares.

Os franceses, na década de 1970 iniciaram o debate a respeito
de competéncias, por entender que o processo de qualificacdo e do
processo de formacdo profissional ressaltava a falta de conformidade
relativa as necessidades do mundo do trabalho. Entendiam que era
necessario “aproximar o ensino das necessidades reais das empresas,
visando aumentar a capacitacdo dos trabalhadores e suas chances de se
empregarem” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 186).

Uma década depois, em 1980, uma nova vertente se instaura, a
Americana, a qual aborda a competéncia como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, entendendo que os desempenhos
estdo intimamente ligados a inteligéncia e a personalidade humana.
Ainda trata da qualificag@o ou particularidades intrinsecas a pessoas, que
coloca em condi¢des de realizar ou tratar com uma determinada situagdo
(BRANDAO, 2007, FLEURY; FLEURY, 2001).

Por causa destas principais linhas de pensamentos e suas
capilaridades de estudos, muito se tem avangado, principalmente em
atender demandas das partes envolvidas, ou seja, individuos e
organizacdes. Ainda vale destacar que nas diferengas de abordagens
existem pontos em comum: conjunto de requisitos (saberes,
conhecimentos, aptiddes, habilidades) para produzir resultado; outro
ponto ¢ a proximidade com o discurso empresarial vigente,
reestruturacdo e modernizacgdo produtiva (SANT’ANNA, 2008).

Fleury e Fleury (2001, p. 185) encontram um paradoxo sobre a
perspectiva anglo-americana, dizer que a: “competéncia ¢ percebida
como estoque de recursos, que o individuo detém”. Ao mesmo tempo, a
grande maioria dos autores americanos reverencia o comprometimento
em alinhar as competéncias as necessidades requeridas pelos cargos.
Enfatizam a colocagdo de um rétulo moderno para gerir “uma realidade
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organizacional ainda fundada nos principios do taylorismo-fordismo”
(FLEURY; FLEURY, 2001, p. 185).

Branddo (2007) apresenta um estudo sobre competéncias no
trabalho que abrange um espectro de oito anos, entre 1996 e¢ 2004,
apresentando elevada contribuigdo como um norteador dos rumos que a
pesquisa no Brasil esta tomando. Sua pesquisa atingiu periddicos
nacionais das areas de Psicologia ¢ Administrag@o, areas precursoras das
primeiras discussoes sobre competéncia. O autor dentre varias
conclusdes relacionadas a sua pesquisa destaca que:

Em geral, constatou-se a predominancia do estudo
da competéncia a partir de seus elementos
constitutivos, ou seja, de conhecimentos,
habilidades e atitudes. S3o mais comuns as
pesquisas que buscam identificar competéncias
relevantes a certos papéis ocupacionais, bem
como aquelas que examinam a contribui¢do de
processos de aprendizagem para 0
desenvolvimento de competéncias. A maioria dos
estudos analisados relatava pesquisas com
desenho, sendo survey o tipo mais comum. Os
resultados sugerem também a existéncia de
pluralismo metodoldgico, ou seja, a utilizagdo e
combinagdo de variadas técnicas de pesquisa
(BRANDAO, 2007, p. 156).

O tema competéncia tem ganhado propor¢do cada vez maior,
sua abrangéncia tem servido a muitas areas da ciéncia onde sua
participacdo, que até tdo pouco tempo ndo era reconhecida, tem
fortalecido conceitos e estimulado a novas investigacdes. Sua
notoriedade cresceu substancialmente pela ridpida mudanca da
sociedade, onde o conhecimento e a agdo, resultado da atitude, tém se
destacado como elementos essenciais da competéncia para os dias
atuais.

2.4.2 Abordagem conceitual

Os acontecimentos provocados pela sociedade do conhecimento
tém impactado transformac¢des em todas as areas ¢ materializa um
momento de instauragdo de processos de racionaliza¢do organizacional,
novas técnicas e novos modelos de gestdo. A competitividade faz com
que as organizagdes tenham em seus quadros pessoas mais bem
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capacitadas, as competéncias passam a oferecer alternativas eficientes
de gestdo as organizagdes.

As reflexdes demonstram que o conceito de competéncia vem
se ampliando a0 mesmo tempo em que se ajusta para atender suas
especificidades, fatores que remetem a sociedade moderna tém sido uma
fonte de inspira¢do a novos conceitos. Os resultantes dos processos de
globalizag@o tém sido fatores marcantes neste processo, principalmente
pela sensibilidade de mudanga dos mercados (FLEURY; FLEURY,
2001).

A competéncia conjugou predicativos como forca e tarefa,
ligados a capacidade fisica e suas habilidades ao desempenhar um
determinado trabalho, atualmente a competéncia ¢ sindnimo de
capacitagdo profissional. Uma capacidade que viabiliza ampliar as
possibilidades no mercado de trabalho, compreender e internalizar
novos conhecimentos e adquirir experiéncia.

Viarios autores como Freury e Fleury (2001), Branddo (2007),
Dutra (2008) e Sant’Anna (2008) apresentam duas correntes que
caracterizam competéncia, uma norte-americana e outra europeia.

A primeira representada por autores norte-americanos onde
entendem a competéncia como um conjunto de qualificagdes ou
caracteristicas subjacentes a pessoa, que permitem a ela concretizar
determinado trabalho ou lidar com uma dada situagdo. A segunda,
representada, principalmente, por autores franceses, associa a
competéncia ndo como um conjunto de qualidade da pessoa, mas sim as
suas praticas em determinado contexto, ou seja, aquilo que a pessoa
produz ou realiza no trabalho (DUTRA, 2008).

Uma nova vertente tem se destacado por contra da integragdo de
perspectivas integrantes das duas correntes de pensamento, esta
perspectiva abrange associar atributos das competéncias individuais ao
contexto e a tarefa a ser realizada. Ultrapassa o entendimento de
competéncia como a jungdo de conhecimentos, habilidades e atitudes a
uma atividade, mas, também, aos seus comportamentos adotados e
realizagdes decorrente do trabalho (FLEURY; FLEURY, 2001,
BRANDAO, 2007).

Colabora Steffen (1999 apud SANT'ANNA, 2008, p. 5), ao
analisar a competéncia de acordo com diversas correntes tedrico-
filosoficas, identifica modelos que adotam uma concepgao
comportamentalista utilizando preceitos do sistema norte-americano,
este tem em seus atributos individuais a condigdo desempenhos
organizacionais superiores. A concepgdo construtivista desenvolve o
processo de aprendizagem como mecanismo promotor das competéncias
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profissionais orientadas, tendo como foco a qualificagdo das populagdes
menos qualificadas.
Para Fleury e Fleury (2001, p. 187-188) competéncia é:

[...] um conjunto de um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades,
que agreguem valor econdmico & organizacdo e
valor social ao individuo. [...] é o conjunto de
aprendizagens sociais € comunicacionais nutridas
a montante pela aprendizagem e formacdo e a
jusante pelo sistema de avaliagdes.

Observa-se que o conceito de competéncia apresentado atende a
jungdo das duas correntes de pensamento, a0 mesmo tempo em que oS
seres humanos se adaptam aos ambientes, sua relagdo neste novo
cenario permite sua transformacdo a favor de suas necessidades, dando
novas perspectivas de trocas e aprendizados. Neste ato continuo, “os
seres humanos t€m transferido parte de suas habilidades para sistemas,
e, em especial para organizagdes” (NOBRE; TOBIAS; WALKER,
2011, p. 418).

As competéncias coletivas superam as expectativas do
agrupamento de todas as competéncias individuais, esta ultima
entendida por Miranda (2004, p. 117) como “contato com uma
multiplicidade de fontes de conhecimentos, de especialidades, de
experiéncias.” O autor aborda que, em parte, ¢ formada por suas redes
de trabalho, exige complementaridade e relagdes de entendimento entre
as pessoas (MIRANDA, 2004).

De acordo com Sveiby (1998, p. 42), a competéncia individual
consiste em cinco elementos dependentes entre si:

v Conhecimento explicito: adquirido pela
informagao;

v Habilidade: envolve treinamento e
pratica, incluindo conhecimento de
regras de procedimento;

v’ Experiéncia: adquirida pela reflexdo
sobre erros e acertos passados;

v' Julgamento de wvalor: refere-se as
percepgdes individuais sobre o que ¢
certo ou errado; e,
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v Rede social: relativo as relagOes
interpessoais de cada pessoa.

Afirma Antunes (2001, p. 17) que “competente € aquele que, ao
examinar uma situacdo problema pondera, aprecia, avalia, julga e, em
seguida, visualizando diferentes angulos, encontra a solug¢do ou decide”.

A competéncia é a arte de tomar atitude, iniciativa em assumir
responsabilidades no contexto profissional e saber ao certo quais irdo se
apresentar. Por conta disso, ¢ indispensavel o conhecimento como
dispositivo potencializador da ag¢do do individuo frente a determinada
situacdo. Seus conhecimentos internalizados pelas aprendizagens
favorecem solucdo as situagdes inesperadas (ZARIFIAN, 2001).

A competéncia € um saber agir responsavel e reconhecido que
transforma conhecimentos em resultados perceptiveis na sociedade. A
experiéncia adquirida com a transformacdo do conhecimento ndo
garante a realizagdo de uma tarefa, mas a competéncia somente sera
alcangada na aplicagdo dos conhecimentos na gera¢do de valor
(FLEURY; FLEURY, 2001, MITCHELMORE; ROWLEY, 2010).

Segundo Miranda (2004), a competéncia “é a faculdade de
mobilizar redes de atores em volta das mesmas situagdes, de
compartilhar desafios, de assumir areas de responsabilidade”.

Para Mitchelmore e Rowley (2010) competéncia é um conjunto
especifico de atividades que o individuo precisa demonstrar para
sobressair seu diferencial competitivo para alcangar os impactos as suas
agoes, tais como, a criatividade, flexibilidade, foco em resultados ¢ no
cliente, organizagao, planejamento e lideranca.

A competéncia na visdo Mitchelmore e Rowley (2010, p. 93)
refere-se a avaliacdo de:

[...] desempenho em um dominio especifico de
atividade, [...] é visto como uma descrigdo de algo
que uma pessoa desempenha no trabalho em uma
dada area ocupacional ser capaz de alcangar, isto
¢, uma descri¢do de uma ag¢do de comportamento,
ou o resultado que uma pessoa deva ser capaz de
demonstrar.

Miranda (2004) ressalta a competéncia como uma autonomia
de recursos de dois tipos, recursos internos pessoais € os coletivos.

Para Fleury e Fleury (2001) a competéncia individual ¢ uma
relagdo dinamica integrada por fatores sociais os quais estdo
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relacionados a sua formacdo como pessoa. Do ponto de vista
profissional, as organizacdes esperam agregar competéncia para
alcangar valor econdmico por conta das capacidades humanas, ja o
individuo procura alcangar valor social, conforme Figura 3.

Figura 3: Competéncia como fonte de valor para o individuo e para a
organizagio

3 saber agir
Inditiduo saber mnhﬁﬁzar
saber transferir B
Conhecimentos saber aprender Organizagdo
Habilidades Suber se engajar
Atitudes ter visiio estratégica

assurir responsabilidades

N 7

social economico

™~ Agregar Valor e

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p.188)

Segundo Fleury e Fleury (2001), a competéncia esta ligada a
acoes do individuo e da organizacdo para constituir valor, do lado do
individuo, valor social e da organizacdo, valor econdmico, construindo
uma relagdo de harmonia nas relagdes. As agdes sdo representadas por
verbos, cada qual apresentando um significado conforme a Quadro 2.

Quadro 3 :Competéncia para o profissional

Saber o qué e por que faz.

Saber agir ) 1

& Saber julgar, escolher, decidir.
Saber mobilizar Criar sinergia e mobilizar recursos e
recursos competéncias.

Compreender, trabalhar, transmitir

Saber comunicar . . .
informagdes, conhecimentos.

Trabalhar o conhecimento e a
Saber aprender experiéncia, rever modelos mentais;
saber desenvolver-se.
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Saber engajar-se e Saber empreender, assumir riscos.
comprometer-se

Comprometer-se.

Ser responsavel, assumindo os

Saber assumir . A ~
. riscos e consequéncias de suas a¢des
responsabilidades . .
e sendo por isso reconhecido.
Conhecer e entender o negbcio da
Ter visdo organizacdo, O seu ambiente,
estratégica identificando  oportunidades e

alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188)

Na perspectiva de Dutra (2011, p. 48) a competéncia pode ser
conferida no compartilhamento de competéncias entre individuos e
organizacao, refere-se quando:

As pessoas estdo adquirindo consciéncias de seu
papel de passam a cobrar de si mesmas a gestdo
de sua carreira, ¢ da empresa as condi¢des
objetivas de desenvolvimento profissional. [...]
Cabe as empresas criar espagos, estimular o
desenvolvimento e oferecer o suporte e as
condi¢des para uma relacdo de alavancagem
mutua  das expectativas de necessidades. A
empresa ndo conseguira fazé-lo sem estar em
continua interagdo coam as pessoas €, ao fazé-lo,
conseguird alavancar sua competitividade por
meio das pessoas.

Dutra (2008) aponta para uma concep¢do de competéncias
muito difundida nos meios empresariais e académicos, Sua sustentagcdo
estd amparada em trés elementos fundamentais:

v
v
v

Para

saber (conhecimentos);
saber fazer (habilidades);
saber ser (atitudes);

Durand (1998) a competéncia ¢ constituida de

conhecimentos, habilidades ¢ atitudes, que podem ser considerados
propriedades do individuo. Além das questdes técnicas, sdo abordadas
atitudes relacionais ao trabalho, comportamento e cognicdo. A Figura 4

mostra a abordagem:



62

Figura 4: As trés dimensdes da competéncia

« Informacdo
Conhecimentos | e Saber o qué
¢ Saber o porqué

AAUDETENMN
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|

/

HabilidadesA \ /A Atitudes
A B N
¢ Técnica ¢ Querer fazer
¢ Capacidade ¢ [dentidade
¢ Saber como ¢ Determinacdo

Fonte: Durand (1998)

A triade que compdem a competéncia - conhecimentos,
habilidades e atitudes - estd amparada em caracteristicas humanas
particulares de cada individuo e disponiveis ao interesse e & condigdo de
sua manifestacdo. Neste ponto de vista, a gestdo do conhecimento cria
um elo de interesse ao abordar competéncias, a partir que uma
construgdo multifacetada.

A composicdo da triade tem grande relevincia a gestdo do
conhecimento, pois atende elementos que potencializam o capital
humano para ac¢ao. Assim, serd apresentado o CHA numa composicao a
partir da visdo da gestdo do conhecimento utilizando as percepcdes
advindas no transcorrer desta pesquisa.

Lapolli (2010a) faz recorte de pensamento de varios autores
para apresentar a habilidade como produto do processamento de



63

informagdo. Traga a linha de valor entre dados, informagdo e
conhecimento, chamando aten¢do ao apresentar a habilidade como
“capacidade da pessoa de fazer uso produtivo do conhecimento” para a
acdo e, finalmente, apresenta a acdo como a “capacidade de processar
informagdes para resolver problemas” (LAPOLLI, 2010b, p. 63).

Assim, fica apresentada a triade (conhecimento, habilidade e
atitude) relativo a investigacdo desenvolvida para este estudo com
relacdo a Gestdo do Conhecimento, esta abordagem ndo pretende ser
definitiva, mas apresentar uma proposta que relacione o CHA na
perspectiva da Gestdo do Conhecimento e possa servir ao
desenvolvimento de novas pesquisas.

Muitos dos acontecimentos do inicio do século tém favorecido
um novo paradigma para as competéncias, elas devem se renovar num
ritmo que possa sustentar os desafios onde esteja inserida. Neste
contexto, Ameen (2009) apresenta a evolucao das tecnologias como uma
grande aliada, uma ferramenta valiosa e, a0 mesmo tempo, destaca as
dificuldades na recomposi¢do do conjunto de competéncias requeridas
para uma atividade profissional.

Dutra, Hipolito e Silva (2000) em sua pesquisa, utilizam a
competéncia como a capacidade intrinseca as pessoas na geracdo de
resultados advindos objetivos estratégicos da organizagdo. A percepgdo
¢ verificada no mapeamento dos resultados alcangados e no conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios aos objetivos.

Ao abordar a Modernidade Organizacional, Sant’Anna (2008)
reconhece a reestruturacdo do conceito de competéncia por causa das
instabilidades e mudangas, e institui (entre outros fatores para atender
novos desafios), a criatividade. Entende que as ‘“solucdes criativas
capazes de dotar as organiza¢des das competéncias necessarias as
demandas desse novo ambiente” (SANT’ANNA, 2008, p.6).

Para Dutra, Hipdlito e Silva (2011, p. 422), as competéncias
essenciais sdo “construidas e administradas por meio da combinagdo e
do uso efetivo e eficiente dos recursos da organizagdo”, ainda aborda a
aprendizagem organizacional como um processo aliando elementos
relativos as experiéncias, cognicdo, emog¢do, entre outros, que vao de
encontro ao beneficio da organizagao.

As organizagdes, que aprendem através de suas experiéncias e
observagdes, demonstram compreender o momento em que estdo
atuando, principalmente em entender suas limitagdes e aptiddes. O
aprender ¢ um ato continuo, a condi¢do de poder adaptar a um novo
cenario “constitui apenas o primeiro passo no processo de
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aprendizagem. O desejo de aprender vai mais adiante: ¢ criativo e
produtivo” (FREURY; FLEURY, 2001, p. 193).

No processo criativo, o individuo é o promotor das iniciativas,
sua relagdo no ambiente deve ser integra, no sentido de encontrar
elementos que desencadeiem o processo. O comportamento para a agao
esta relacionado aos estimulos propostos e a resposta efetivada, nesta
relacdo, estd o individuo, agente inquirido pelo estimulo e responsavel
pela resposta. Por causa destas relagdes, a cogni¢do € apontada como
potencializador de novas competéncias (BRANDAO, 2007).

As competéncias, sejam individuais ou organizacionais,
vislumbram, na visdo de varios autores, a perspectiva da vantagem
competitiva. Sua participacao tem sido solicitada, cada vez mais, por sua
condi¢do de multiplicar conhecimentos e formalizar novas competéncias
para encontrar a solu¢do ao atendimento do planejamento estratégico.
Neste momento, investir no capital humano, ou seja, nas pessoas, ¢
fundamental para atingir reconhecimento e garantir competitividade.

2.5 Gestdo por Competéncias

Os métodos de trabalho tém sofrido altera¢des, principalmente,
devido a necessidade de qualificacdo dos postos de trabalho, tendo em
vista constantes alteragdes nas ultimas décadas. Com a crise da
administragdo taylorista, novas reflexdes realgam a qualificacdo
profissional e a sua relacdo com seu posto de trabalho e emprego. A
qualificagdo passou a ser estimulada pelos gestores como forma de
desenvolver competéncias para atender um novo momento.

Miranda (2004, p. 114) apresenta 0 momento em que a Gestdo
por Competéncias comega a ser percebida como fator estratégico, com
as dificuldades impostas pela:

[...] crise de performance das empresas ¢ do
taylorismo apods os anos 60 e 70, comegou-se a
questionar a no¢ao de qualificacdo e junto com ela
as nogdes de posto de trabalho e emprego. Os dois
modelos historicos ainda persistem na nossa
estrutura de trabalho, sendo o modelo do posto de
trabalho a forma dominante, principalmente apods
os anos 1950 e 60. O uso da nogao de
competéncia comecou a aparecer quando as
empresas tiveram necessidade de reconhecer as
competéncias das pessoas independentemente do
posto de trabalho que elas ocupavam. A
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emergéncia do modelo da competéncia
representou um novo momento, cujas bases
praticas ainda estdo sendo desenvolvidas.

A Gestao por Competéncias € um agregador de vantagem pelas
constantes alteragdes econdmicas advindas da globalizagdo e seus
adjacentes. A dinamicidade na Gestdo por Competéncias ocorre do
resultado da atencdo em perceber o ambiente externo e refletir
internamente sobre as estratégias a serem tomadas, em suportar essas
percepcdes em fungdo das competéncias existentes (LAPOLLI, 2010b).

No entendimento de Gramigna (2007), a Gestdo por
Competéncia oferece condi¢des de verificar e avaliar o desempenho dos
profissionais da organiza¢do como forma de melhorar o desempenho da
equipe e as relagdes no ambiente de trabalho e, assim, promover aos
profissionais a assumir responsabilidades pela qualidade dos resultados
obtidos.

Zarafian (2001, p. 67) afirma que a avaliagdo da competéncia
s6 ¢ wverifica nas acdes de comando gerenciada pela propria
competéncia, pois ¢ nessas agdes que se percebem a sua real
efetividade. Relata que: “a competéncia s6 se manifesta na atividade
pratica, ¢ dessa atividade que podera decorrer a avaliagdes das
competéncias nela utilizadas.”

Para Leme (2005) a Gestao por Competéncia surgiu como uma
forma de valorizar o capital humano das organiza¢des com objetivo de
sustentar seu resultado, vislumbrando, desta forma, maior
competitividade, produtividade, comprometimento dos colaboradores e,
assim, alcangar diferencial competitivo.

Carbone et al (2009) apresenta um modelo de Gestdo por
Competéncia (Figura 5) que detalha as principais etapas do processo.
Ressalta o autor que “ndo pretende esgotar as atividades e interagdes
relativas @ Gestdo por Competéncia, mas sim, apresentar” de forma
resumida, o pensamento de atuacdo do modelo na obtencdo dos
objetivos estratégicos e vislumbrar novos cenarios (CARBONE et al,
2009, p. 51).
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Figura 5: Modelo de Gestao por Competéncia

Formulagdo da estratégia
organizacional _ Formulacio
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objetivos estratégicos Diagntstico des
competéncias # ?
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Definicio de indicadores de || | profissionais 7] Definicdo de
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organizacao
A
Acompanhamento e avaliacao <
<

Fonte: Guimaries, et al (2001 apud CABONE et al, 2009).

Numa visdo mais abrangente, o modelo apresenta aproximagao
com a realidade. Sua aderéncia a realidade estd pautada
substancialmente na efetividade e na representatividade de cada
elemento ao modelo. Neste caso, o modelo de gestdo de competéncias
procura encontrar o melhor cenario de futuro (visdo), tendo como
partida agdes no presente, alinhadas as estratégias organizacionais, para
alcangar informagdes que indiquem possibilidade de vantagem
competitiva ou lacunas de competéncias.

Do ponto de vista da vantagem competitiva, a Gestdo por
Competéncias pode ser vista como parte essencial da gestdo
organizacional, sua importancia culmina na sintonia em atender a
missdo, visdo e o objetivo, formador da estratégia organizacional.

Nobre, Tobias e Walker (2011) descrevem um modelo
estratégico (Figura 6) que sistematiza o comportamento dinamico da
organizacdo na busca de vantagem competitiva sustentdvel. Os
elementos do modelo estdo em estreita relacdo, a manifestagdo isolada
ou coletiva influencia nas respostas individuais e, por consequéncia, na
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resposta final, esta sinergia contribui de forma precisa ao aprimoramento

do modelo.

O modelo proposto pode ser entendido a partir de um conjunto
de acdes em momentos distintos que, de forma sequencial, forma um
processo que melhora o desempenho da organizagio por intermédio de
um processo ciclico. Assim, sdo apresentados os passos do processo:

1.

No inicio, a organiza¢do desenvolve uma
relagdo de troca com o ambiente a partir de
suas habilidades para a  aquisicdo,
processamento,  armazenamento,  criagdo,
distribuicdo e emprego de novos recursos,
tendo nesta acdo seu proprio beneficio e
respeitando suas estratégias. Nessa construgao,
a organizagdo obtém desenvolvimento de suas
proprias habilidades de cognigdo, inteligéncia,
autonomia, aprendizagem e gestdo do
conhecimento.

Na sequéncia, as habilidades sdo empregadas
para a administragdo dos recursos estratégicos
da organizagdo, tendo como resultado o
desenvolvimento das competéncias essenciais,
elemento basico para a criagdo da vantagem
competitiva sustentavel da organizagdo. O
processo de melhoria dos recursos estratégicos
e de competéncias essenciais possibilita
melhorias nas habilidades da organizagao
numa evolu¢do dos modelos atendendo as
estratégias e dinamica de forma acoplada.

Do mesmo modo, este modelo dindmico
analisa que as variagdes e estimulos do
ambiente poderdo influenciar a vantagem
competitiva da organizacdo, tendo como
resultado a ativagdo das habilidades
organizacionais, dando inicio a novos ciclos
dindmicos do desenvolvimento de
competéncias essenciais e de criacdo da
vantagem  competitiva  sustentdvel da
organizagao.

O ciclo continuo dos processos (1) a (3) se
repetem continuamente para atender a redugao
do nivel de incerteza ambiental, e de
desenvolvimento das habilidades
organizacionais, dos recursos estratégicos, das
competéncias essenciais e da vantagem
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competitiva da  organizagdio (NOBRE;
TOBIAS; WALKER, 2011 p. 424).

Figura 6: Modelo estratégico dinamico de habilidades

Ambiente
Organizacio
Habilidades
Estratégicas
Vantagem ¢ I > Recursos
Competitiva Estratégicos
Competéncias
essenciais

Fonte: Nobre, Tobias e Walker (2011 p. 424).

Dutra (2008) e Carbone et al (2009) abordam a Gestdo por
Competéncia contextualizando interesses distintos, mas
interrelacionados que se completam para atender individualmente seus
propodsitos, o conjunto trata dos interesses do individuo e da
organizacdo. As organizagdes se apropriam das caracteristicas
individuais e as organiza de forma a encontrar vantagem competitiva.
Fica estabelecido valor econémico a organizagdo através do retorno
sobre o capital e social, pelo individuo, ao agregar conhecimento,
habilidade e atitudes (FLEURY; FLEURY, 2001).

Lapolli (2010a) afirma que as organizagdes procuram
identificar seu capital intelectual como forma de manter seu diferencial
competitivo através da avaliacdo das necessidades para o efetivo
desempenho do cargo. As competéncias para o desempenho do cargo
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estdo na relacdo das competéncias existentes e faltantes, esse gap de
competéncia que necessita ser averiguado e corrigido.

Carbone et al (2009, p. 53) apresenta instrumentos gerencias
especificos que auxiliam a recomposi¢ao dos gaps de competéncias por
meio de capacitagdo e captagdo de competéncias que permitam a
organizacdo diminuir ao maximo as divergéncias constatadas. A
brevidade das agdes repercute na ampliacdo do gap de competéncias,
principalmente pela dindmica e complexidade do ambiente onde as
organizagdes estejam inseridas (Figura 7).

Figura 7: Identificacdo de gap (lacuna) de competéncias

Competéncias
Mapeadas
A -
Competéncias
Necessarias
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Competéncias
i Atuais

» Tempo

To Ty

Fonte: Carbone (2009, p. 52).

Desenvolver a competéncia organizacional tem propiciado o
aprimorado de processos gerencias que envolvam o atendimento do
plano estratégico, por conta do refinamento profissional de seus
integrantes e sua relagdo com novas tecnologias, haja vista que estes
fatores (processos, pessoas e tecnologias) sdo reconhecidos como os
pilares da organizagdo. Aprimorar competéncias individuais tem
promovido aprendizagem organizacional, isso ocorre nas relagdes de
trabalhos e acaba atingindo toda a organizagdo, o desenvolvimento do
individuo potencializa as competéncias organizacionais.
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Nobre, Tobias e Walker (2011, p. 420) destacam o
conhecimento organizacional ao:

[...] considerar que a aprendizagem organizacional
depende da cogni¢do organizacional e, mais
precisamente, de processos  cognitivos e
representacdes, para a efetiva realizacdo de
mudangas. [..] Processos de mudanca na
organizagdo estdo fundamentados em mecanismos
e modelos que, em grande parte, sdo adaptacdes e
extensdes de conceitos e principios de
retroalimentacdo, controle adaptativo e sistemas
de aprendizagem, que tiveram suas origens nos
campos da cibernética e da teoria dos sistemas
gerais.

Existe uma relagdo de interdependéncia na relacdo entre a
Gestao por Competéncias e a gestdo de desempenho, vale destacar que o
desempenho demonstra, em ultimo caso, competéncia de pessoas,
equipe e organizacdo. Assim, faz-se necessaria, ‘“a aplicacdo
concomitante dos pressupostos e processos subjacentes a essas duas
técnicas de gestdo, visando integrar e direcionar esfor¢os em torno de
objetivos e metas organizacionais” (CARBONE et al, 2009, p. 53).

A Gestdo por Competéncia sugere uma nova forma de
administrar os recursos humanos num formato que possa entender a
qualidade das diversas competéncias disponiveis nas pessoas, equipes ¢
organizacdo. Neste contexto, o mapeamento de competéncias tem se
mostrado como uma ferramenta gerencial na identificagdo das
competéncias para alcangar vantagem competitiva para atingir o
planejamento estratégico.

2.6 Mapeamento de competéncias

As organizac¢des tém observado que as demandas por produtos
inovadores e com valor agregado t€m despontado interesse pelos
consumidores mais bem informados. A facilidade em obter informacgdes
de maneira rapida e 4gil no universo globalizado tem proposto as
organizac¢des desenvolver-se a0 mesmo ritmo em que as exigéncias de
produtos sdo estabelecidas. Por conta disto, os métodos utilizados para
composi¢do de uma nova forma de arranjo organizacional vém se
aprimorando de modo a reconhecer a importancia das competéncias
organizacionais.
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A competéncia, na visdo da administragdo, apresenta, pelo
menos, duas vertentes, cada qual integrada a um eixo conceitual, a
primeira, aborda a perspectiva da dimensao estratégica da organizagio a
partir do resource based view. Assim, auxilia prospectar a dindmica de
desenvolvimento referente aos motivos, limitagdes, bem como a direcdo
a ser seguida pela organizagfo, instituindo como seu principal fator de
competi¢ao os recursos internos da organizacdo (DIAS et al, 2010).

Para os autores, a segunda abordagem trata da core competence,
competéncias organizacionais que colocam a disposicdo seus
diferenciais competitivos sustentaveis. As competéncias organizacionais
se apoiam na dimensdo coletiva e organizacional da empresa,
contribuindo como importante valor na determinacdo das estratégias
organizacionais.

Os desdobramentos estratégicos tém demonstrado que as
estratégias sustentdveis baseadas nos recursos internos estdo mais
adequadas ao contexto do inicio do século, principalmente devido a
busca de um novo dinamismo de relagdo entre as competéncias, os
recursos internos € o ambiente externo. A capacidade para acdo da
organizac¢do para por uma mobilizagdo autdnoma dos recursos humanos,
individual e coletivo, estes atores interagem na busca de atender a
formulagdo estratégica (MIRANDA, 2004 ¢ DIAS et al, 2010).

As competéncias organizacionais sdo a fusdo de competéncias
integrantes na organizacao, essas tratam de competéncias humanas, seja
individual ou coletiva. Ter conhecimento e habilidades parece ser
suficiente, mas ainda ndo € o necessario, a atitude, um forte elemento
para a acdo constitui a triade CHA (conhecimento, habilidade e
atitudes), ¢ o que tem solidificado a competéncia como fator
determinante para alcangar os objetivos estratégicos da organizagdo
(LAPOLLLI, 2010b).

Lapolli (2010b, p. 71) aborda:

Esse conjunto de ferramentas capaz de promover
o continuo aperfeicoamento dos conhecimentos,
habilidades e atitudes de cada colaborador das
empresas ¢ chamado de Gestdo por Competéncias.
[...] Nesse contexto, o desenvolvimento, nos
individuos, de conhecimentos, habilidades e
atitudes pode conferir vantagem competitiva
sustentavel e, por conseguinte, um diferencial
competitivo a organizacao.
Para Nobre, Tobias e Walker (2011) as estratégias da
organizacdo sdo os orientadores das agdes da organizagdo, as
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habilidades organizacionais baseadas em seus instrumentos de gestdo
tendem a unir seus recursos, em especial os relacionados aos individuos
na obtensdo do desenvolvimento de competéncias essenciais a
organizacdo e criagdo de vantagem competitiva sustentavel. Mapear e
identificar as competéncias propicia uma melhor forma de explorar o
potencial da organizacdo a partir das competéncias instaladas
(MIRANDA, 2004).

Para Carbone et al, (2009) o Mapeamento de Competéncias tem
a finalidade de identificar o gap de competéncias, ou seja, a discrepancia
existente entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia
corporativa e as competéncias internas na organizagao.

Apresentam Branddao e Bahry (2005) o Mapeamento de
Competéncia como sendo de fundamental importdncia para a
organizacdo, pois ¢ através dele que decorrem as acgdes para a correcao
das competéncias da organizag¢do. Ainda destacam, como passo inicial
deste processo, a identificacdo das competéncias organizacionais e
profissionais necessarias aos objetivos da organizacao.

O melhor aproveitamento do Mapeamento de Competéncias
possibilita a verificacdo e revisdo e, também, deve servir de insumo a
consolidagdo do perfil estabelecido para o cargo, principalmente nas
agoes que permitam o desenvolvimento ¢ aprimoramento. O
Mapeamento de Competéncia fornece recursos para o encaminhamento
das acdes necessarias ao cumprimento do cargo (COELHO; BORGES-
ANDRADE, 2008).

Para Faiad et al, (2012, p.395) o Mapeamento de Competéncias

[...] ~consiste na identificagdio e na
operacionalizagdo das competéncias, no nivel
individual, existentes na organizagdo. A descri¢do
¢ feita em torno de referéncias a comportamentos
observaveis no trabalho, a partir dos quais ¢
possivel diagnosticar a lacuna entre as
competéncias necessdrias a consecugdo dos
objetivos organizacionais e as competéncias reais
manifestadas, subsidiando, dessa forma, a tomada
de decisdo no desenvolvimento e na captacdo de
profissionais e na prospec¢do de aliangas e
parcerias convergentes aos resultados
organizacionais.

O Mapeamento de Competéncias orienta ao desenvolvimento
continuo por meio da dindmica estabelecida no contexto da organizacao,
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o aprimoramento ocorre em nivel do individuo, por sua capacidade e
interesse, sendo que o resultado ¢ compartilhado com a organizagéo
através da aplicacdo das novas competéncias adquiridas. Fica
estabelecida uma relagdo de aprendizagem que se amplia & medida que
0s interesses convirjam para um entendimento comum.

Segundo STEWART (1998, p. 78) “o capital humano cresce de
duas formas: quando a organizagfo utiliza mais do que as pessoas sabem
e quando um nimero maior de pessoas sabe mais coisas uteis para a
organiza¢do”. Para manter um capital humano que possa ser util a
organizagao, precisa-se estimular o trabalho em equipe, comunidades de
praticas e outras formas sociais de aprendizado, para que se possa ficar
menos dependente do talento individual.

Fleury e Fleury (2001) ressaltam que “é por meio dos processos
de aprendizagem que a organizacdo desenvolve as competéncias
essenciais a realizacdo de suas estratégias”. O Mapeamento de
competéncias determina o gap de competéncia como forma de
proporcionar melhor entendimento das agdes praticadas, uma forma de
autoconhecimento para entender e, ao mesmo tempo, saber agir no
restabelecimento de novas competéncias.

O Mapeamento de Competéncias proporciona o programar
acdes para o desenvolvimento das competéncias pouco desenvolvidas,
colaborando para o melhor aproveitamento dos colaboradores nas suas
fungdes no ambiente do trabalho (CARBONE et al, 2009).

Um inventdrio comportamental fica estabelecido pelo
Mapeamento de Competéncias, um quadro fica colocado com as
competéncias idealmente desejadas para atender a organizacdo e estar
em sintonia com a sua visdo, missdo e valores para atender suas
estratégias. Esse conhecimento possibilita identificar quais sdo as
competéncias necessarias para cada cargo, bem como mensura-las para
compor indicadores de desempenho (LEME, 2005).

Faiad (2012) recomenda a defini¢do de um perfil que apresente
o conjunto de competéncias necessarias a determinado cargo em
sintonia com as informagdes obtidas pelo Mapeamento de Competéncias
na perspectiva de integrar os conhecimentos, as habilidades e atitudes de
forma isolada ou integrada. Salienta que o processo de investigacdo
determina o melhor resultado que possa ser obtido.

Em 1983 Borges-Andrade ¢ Lima desenvolveram um método
de analise de papel ocupacional que opera uma metodologia que
identifica a necessidade de treinamento a partir do desempenho do
colaborador na organizag¢do. O método € composto por varias fases que
visam, na sua plenitude, mapear as competéncias relativas ao cargo e ao
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individuo, através de um grau de importancia e dominio, havendo um
gap, a Gestdo por Competéncias verificara a necessidade de
desenvolvimento.

O método proposto utiliza o Mapeamento de Competéncias
como instrumento para identificar as competéncias necessarias a um
cargo, por intermédio de um questiondrio estruturado, € possivel
mensurar a importancia de cada competéncia por meio de uma escala de
valor, neste caso, a escala de Likert conforme Figura 8. O resultado
alcancado verifica as competéncias necessarias e requeridas ao cargo,
propondo sua colaboragdo ao planejamento estratégico.

Figura 8: Escala de avaliacao

ESCALA DE AVALIAGAO DE IMPORTANCIA

0 1 2 3
sem importéncia para pouco importante para o importante para muito importante para o
0 meu desempenho meu desempenho 0 meu desempenho meu desempenho

ESCALA DE AVALIACAO DE DOMINIO

| |
0 1 2 3

ndo domino poS5UO pouco possuo domineo quase domino completamente
a habilidade dominio da habilidade completo da habilidade a habilidade

Fonte: Borges-Andrade e Lima (1983).

A relacdo estabelecida entre as escalas de avaliagdo de
importancia e de dominio auxiliam os administradores da Gestdo por
Competéncia a verificar quais sdo as agdes a serem tomadas para o
equilibrio entre as escalas. Sempre que o valor da escala de dominio for
inferior ao da escala de importancia, implica em um gap de
conhecimento a ser preenchido, cabendo identificar o tipo, a intensidade
e, principalmente, a condi¢do humana para receber o desenvolvimento.

O estudo de Zarifian (2001) apresenta o individuo como o
responsavel pelo status profissional que se encontra, entende que um
dos papeis da competéncia ¢ assumir a responsabilidade frente a
situacdo do trabalho, de forma reflexiva. Da mesma forma reflexiva, o
treinamento com foco nas competéncias ganha forga com o
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Mapeamento de Competéncias, pois proporciona, na medida da sua
necessidade, o desempenho profissional necessario ao aproveitamento
nos respectivos cargos (LEME, 2005).

A precisdao do Mapeamento de Competéncias aplicado na
organizagdo deve ser cercada de cuidados, as falhas decorrentes
implicam em acdes que ndo efetivam as necessidades realmente
estabelecidas. Para identificar quais competéncias sdo pertinentes a um
cargo e a sua real necessidade, o cargo deve ser analisado através de
todos os indicadores relacionados a cada competéncia (CARBONE et
al, 2009 e LEME, 2005).

Borges-Andrade e Lima (1983) apresentam detalhes intrinsecos
a cooperacdo dos colaboradores no desenvolvimento do método, pois na
identificagdo da tarefa, o grupo “deve ser estimulado a construir
descrigdes de tarefas para a consecucdo dos objetivos da instituicdo no
presente e no futuro”.

O processo de Mapeamento de Competéncias conta,
fundamentalmente, com a compreensdo dos colaboradores, um
momento de sensibilizagdo ¢ necessario para o entendimento da
importdncia do objetivo. O resultado passa, basicamente, pela
disposi¢do das informagdes coletadas pelos colaborados, sua adesdo ao
processo ¢ um dos principais aliados para efetivagdo do melhor Mapa de
Competéncias.

Para Borges-Andrade e Lima (1983) o alinhamento do escopo
do Mapeamento de Competéncias com os objetivos estratégicos
perpassa por um momento em que cada etapa do processo deve estar
ajustada para atender (como condi¢do mais importante), o
fortalecimento das agdes empregadas, visando os valores, a missdo e os
objetivos da organizacao.

A estruturacdo das competéncias ocorre a partir de entrevistas
que podem ser aplicadas de forma individual ou em grupo, a
participacdo da dire¢do e dos individuos cujos cargos estejam sendo
mapeados se faz necessaria, nesta etapa. A ferramenta para extragdo das
competéncias ao cargo difere, podendo ser testes psicologicos,
questionarios, observagdes, entre outros, quanto mais instrumentos
utilizados melhor é o resultado do Mapeamento de Competéncias
(LAPOLLLI, 2010b).

Borges-Andrade e Lima (1983, p. 18), concluem que:

Por um lado, s6 se deve investir numa tarefa desta
natureza caso se compreenda o método cientifico,
se tenha claro um referencial teérico e se conhega
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os  pressupostos que os fundamentam.
Complementarmente, ¢ essencial que se aprenda
com a pratica, que haja flexibilidade metodoldgica
e que se saiba interpretar corretamente o contexto
da organizagdo, suas normas escritas e suas leis
ndo explicitas.

A competéncia apurada através do Mapeamento de
Competéncia ndo tem relacdo com o nivel de conhecimento cultural ou
mesmo com a posi¢do ocupada com a empresa. O processo de
Mapeamento de Competéncias tem o compromisso de identificar o
capital intelectual necessario referente a cada cargo frente as
necessidades requeridas pela organizacdo. A identificagdo do grau de
desequilibrio opera na intensidade da acdo estabelecida na formulacao
das agdes que visem minimizar os gaps encontrados.

O Mapeamento de Competéncias € um processo desenvolvido
particularmente para cada empresa, conta com a parceria dos
colaboradores, os insumos de material sdo elementares, ainda ndo exige
perturbacdo das atividades laborais. Estas caracteristicas, aliadas aos
resultados que podem ser alcancados, colocam o Mapeamento de
Competéncia no status que um produto da Era do Conhecimento de
valor intangivel, que gera valor financeiro a organizacao.

O Mapeamento de Competéncia transita na organiza¢do como
um elemento passivel de incorporar novos agregados dentro dos
processos organizacionais utilizando o mesmo principio comumente
usado na identificacdo de competéncias. Sua potencialidade pode ser
ampliada dente os diversos processos de gestdo que a organizacao utiliza
para o seu desenvolvimento e aprimoramento.

Portanto, a Gestdo por Competéncia encontra no Mapeamento
de Competéncias a possibilidade de compreender a situagdo existente
entre as competéncias necessarias a um cargo € como estdo posicionadas
as competéncias do individuo para ocupa-lo, verificando, ainda, a forma
de equiparacdo das competéncias. O capital intelectual e seu
direcionamento para a colaboragdo ¢ o que efetiva vantagem
competitiva para alcangar os objetivos estratégicos da organizagao.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, serdo abordadas as opgdes metodologicas
utilizadas na condugdo da pesquisa, as quais norteiam o perfil e os
elementos adotados para o desenvolvimento da investigagdo, atendendo
as etapas do processo, definindo as caracteristicas e os procedimentos
adotados.

Segundo Oliveira (2001, p. 117), “[...] a pesquisa tem por
objetivo estabelecer uma série de compreensdes no sentido de descobrir
respostas para as indagacdes e questdes que existam em todos os ramos
do conhecimento humano, envolvendo o mundo social, vegetal e
animal”. Vergara (2005, p. 53) corrobora, afirmando que “os sujeitos de
uma pesquisa sdo aqueles que fornecerdo os dados que o autor necessita
para fazer a pesquisa”.

A realizagcdo de uma pesquisa consiste na racionalidade de um
processo coerente e sistémico para desvendar problemas propostos,
através de um processo de integragdo entre teoria e pratica para
desvendar tal realidade (GIL, 2008).

Para os autores Gil (2008) e Marconi e Lakatos (2003), o
desafio que se propde ao pesquisador envolve cumprir preceitos
metodologicos, para tal, ¢ necessario utilizar técnicas de pesquisa
adequadas, baseadas em conceitos e teorias ja fundamentadas. Munir-se
de todos os pressupostos sugeridos pelo rigor cientifico é um dever do
investigador para com a ciéncia, independente do reconhecimento que
possa alcangar.

A pesquisa cientifica necessita de pressupostos que a sustente,
sendo assim, Marconi e Lakatos (2003, p. 155) consideram que a
pesquisa “¢ um procedimento formal, com método de pensamento
reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho
para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais”. E
importante ressaltar que o rigor do método cientifico efetiva e/ou facilita
a produgdo do conhecimento, ampliando reflexos e pressupostos para
novas pesquisas.

Nesta perspectiva, Barros e Lehfeld (2007) tratam o
conhecimento cientifico como resultado do processo progressivo da
constru¢do do conhecimento, manifestando-se na convivéncia da relagio
entre teoria e pratica. Gil (2008) corrobora, afirmando que ha duas
razdes que determinam o desenvolvimento de uma pesquisa: os aspectos
intelectuais, ligados a satisfagdo do conhecimento, e os praticos,
tocantes ao conhecimento para realizar algo de maneira eficaz.
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Assim sendo, para atingir os objetivos propostos, define-se a
perspectiva utilizada na elaboragdo do presente estudo, demonstrando
seus procedimentos e elementos adotados em seu desenvolvimento, a
partir da classificacdo quanto a abordagem, aos fins € aos meios.

3.1 Perspectiva da pesquisa

Para Gil (2006, p. 26), o método cientifico pode ser definido
“como o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados
para se atingir o conhecimento”, neste entendimento, a epistemologia da
linha desta pesquisa estd amparada no método fenomenologico e
descritivo. Nesta relagdo, ¢ possivel descrever a experiéncia entendida
como uma realidade constituida e interpretada socialmente, que procura,
em sua esséncia, a andlise e descri¢do daquilo que manifesta ou aparece
no que ¢ vivido.

A Fenomenologia pode ser apresentada numa perspectiva
Etimolégica, sua composicdo se da na estruturagdo de duas palavras de
origem grega. A primeira, “Fendmeno” significa aquilo que se mostra,
mas, a0 mesmo tempo, misterioso, ja a “Logia” deriva da palavra logos,
de muitos significados: palavra, pensamento. Neste sentido, define-se
fenomenologia como “uma reflexdo sobre um fendémeno ou sobre aquilo
que se mostra” (BELLO, 2006, p. 18).

Segundo Trivifios (2007, p. 48) “a fenomenologia, sem duvida,
representa uma tendéncia filosofica que, entre outros méritos, parece-
nos, tem o de haver questionado os conhecimentos do positivismo,
elevando a importancia do sujeito no processo da constru¢do do
conhecimento”. Ja “o estudo descritivo pretende descrever ‘com
exatiddo’ os fatos e fenomenos de determinada realidade” (TRIVINOS,
2007, p. 110).

A perspectiva apresentada permitiu definir, no bojo das
correntes metodologicas, e estabelecer o campo de atuagdo e o uso do
método que capitaneia a pesquisa.

Neste topico, descreve-se a metodologia utilizada na elaboragéo
do presente estudo, apresenta quais os procedimentos adotados em seu
desenvolvimento, a partir da classificacdo. Para isso, desenvolveu-se um
fluxograma de trabalho.
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3.2 Fluxograma de trabalho

Para atingir os objetivos propostos na presente pesquisa,
estabeleceu-se um fluxo de trabalho, conforme apresenta a Figura 9.

Figura 9: Fluxograma de trabalho
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Fonte: Elaborada pelo autor.
3.2.1 Caracterizacdo da pesquisa
No que se refere a construcdo deste trabalho, a presente

pesquisa se classifica em relagdo a sua abordagem, como quali-
quantitativa.
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Para Silva e Menezes (2005, p. 20) a pesquisa qualitativa:

considera que ha uma relacdo dinamica entre o
mundo real e o sujeito, isto ¢, um vinculo
indissociavel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser
traduzido em numeros. A interpretacdo dos
fendmenos e a atribuicdo de significados sdo
bésicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao
requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O
ambiente natural ¢ a fonte direta para coleta de
dados e o pesquisador ¢ o instrumento chave. E
descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar
seus dados indutivamente. O processo e seu
significado sdo os focos principais de abordagem.

Segundo Richardson (1999) a abordagem qualitativa, além de
ser uma op¢do do pesquisador, ¢ uma forma adequada para entender a
natureza de um fendomeno social. Deslandes (1994, p. 22), corrobora
afirmando que a pesquisa qualitativa é abrangente e se diversifica pelas
“percepgdes, significados, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, o que
corresponde a um espaco mais profundo das relagdes, dos processos e
dos fendmenos que podem ser reduzidos a operacionalizagdo de
varidveis”.

Richardson et al (1999, p. 80) contribuem lembrando que:

[...] transformar dados qualitativos em elementos
quantificaveis, bastante empregada  por
pesquisadores, consiste em utilizar como
pardmetros o emprego de critérios, categorias,
escalas de atitudes ou, ainda, identificar com que
intensidade, ou grau, um conceito, uma atitude,
uma opinido se manifesta.

Segundo Santos (2000), a abordagem quantitativa é aquela onde
a coleta de dados ¢ analisada de forma quantificada e que os resultados
aparecem automaticamente, ou seja, ¢ uma pesquisa cujos dados fazem
sentido através de um processo secundario, feito pelo pesquisador.

Richardson (1999, p. 70) define a pesquisa quantitativa como:

o proprio nome indica, caracteriza-se pelo
emprego da quantificacdo tanto nas modalidades
de coleta de informagdes, quanto no tratamento
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delas por meio de técnicas, desde as mais simples,
como percentual, média, desvio-padrao, as mais
complexas, como coeficiente de correlagdo,
analise de regressao.

Silva e Menezes (2005, p. 20) afirmam que a abordagem da
pesquisa qualitativa, também, pode ser expressa na forma quantitativa,
“o que significa traduzir em numeros opinides e informacdes para
classifica-los e analisa-los”. Salientam que sfo necessarias técnicas
cientificas que possam sustentar os pressupostos, destaca as “técnicas
estatisticas (percentagem, média, moda, mediana, desvio padrio,
coeficiente de correlagdo, andlise de regressdo etc)”.

Neste sentido, a pesquisa proposta adota a forma de abordagem
qualitativa e quantitativa. De natureza qualitativa por utilizar entrevistas
semiestruturadas, onde os entrevistados podem expressar suas ideias,
seus sentimentos € seus pensamentos, € o pesquisador interage na
observacdo da realidade vivida pelos sujeitos da pesquisa. E
quantitativa, por tratar a coleta de dados junto a um numero de sujeitos
da pesquisa, através de questionarios estruturados e de uma escala de
avaliacdo.

Quanto aos fins, a pesquisa possui carater exploratorio e
descritivo. Exploratorio, a medida que a pesquisa procura ampliar a
visdo geral acerca dos objetivos da pesquisa, ainda desenvolve
significado ao contexto social onde ocorra. Gil (2008, p. 27) afirma que
a pesquisa exploratéria possui a “finalidade de desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formula¢do de problemas
mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores”.

Para Oliveira (2001), a pesquisa exploratoria € aquela que busca
entender as razdes e motivos para determinadas atitudes, dando énfase a
descoberta de praticas que venham ao encontro de escolhas que possam
formular novas ideias para a compreensao do conjunto do problema. Por
conta da investigacdo, novos desafios sdo apresentados e a elaboracdo
de alternativas é necessaria para atender o estudo.

Cervo, Bervian e Silva (2006) corroboram com Oliveira (2001)
ao afirmarem que os estudos exploratorios t€ém como proposito
compreender o fendmeno, ter percepgdo e desenvolver novas ideias.
Cervo, Bervian e Silva (2006, p. 63) ressaltam, ainda, afirmando que “[
a pesquisa exploratdria ndo requer a elaboracdo de hipoteses a serem
testados no trabalho, restringindo-se a definir objetivos e buscar mais
informagdes sobre determinado assunto de estudo”.
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Dessa forma, justifica-se a classificagdo quanto ao
desenvolvimento da revisdo de literatura, assim como a caracterizacido
da organizagdo em estudo como uma pesquisa exploratdria, onde se
torna possivel conhecer com profundidade o tema abordado, assim
como a organizagio estudada.

A pesquisa também se classifica como descritiva, por abordar
caracteristicas de uma determinada populacao ou fenomeno, o qual pode
estabelecer correlagdes entre varidveis sem o compromisso de explicar
os fendmenos que ocorrem, embora sirvam como base para pesquisa.
Segundo Vergara (2005) a aplicagdo desse método esta motivada pela
necessidade de resolver problemas concretos apontados pela pesquisa.

Quanto aos meios, este estudo envolve uma pesquisa de campo,
documental, bibliografica e de estudo de caso.

A pesquisa de campo, de acordo com Marconi e Lakatos (2003,
p. 186) “é aquela utilizada com o objetivo de conseguir informacdes e
conhecimentos acerca de um problema, para o qual se procura uma
resposta, ou de uma hipdtese, que se queira comprovar ou, ainda,
descobrir novos fendmenos ou as relagdes entre eles”.

Vergara (2005) amplia, ao contribuir com uma visdo que aborda
a pesquisa de campo como uma investigagdo empirica realizada no local
onde ocorre ou ocorreu o fendmeno, ou ainda, elementos que possam
amparar o sucedido fato e, com isso, poder explicé-lo. Apresenta fonte
as “entrevistas, aplicacdo de questionarios, teses ¢ observacdes
participantes ou ndo” (VERGARA, 2005, p. 48).

Utilizou-se, também, a pesquisa documental para conhecer os
métodos utilizados na organizagdo, no decorrer das suas atividades. De
acordo com Rauen (2002, p. 195), “documento ¢ qualquer veiculo de
comunicag¢ao escrito, visual ou fisico.” Yin (2005) corrobora, advertindo
para a necessidade de cuidados por as fontes documentais serem
imparciais ou imprecisas, ressalta, ainda, o comprometimento do autor
quanto a integridade das informagdes coletadas.

Na vis@o de Marconi e Lakatos (2003, p. 174), “a caracteristica
da pesquisa documental ¢ que a fonte da coleta de dados esta restrita a
documentos, escritos ou ndo, constituindo o que se denomina fontes
primérias”. Na presente pesquisa, utilizou-se os documentos da
organizagdo selecionada para melhor descrevé-la e conhecé-la.

Classificada como uma pesquisa bibliografica, Gil (2008, p. 44)
interpreta como:

a consulta em materiais ja elaborados, que se
constituem principalmente de livros e artigos
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cientificos. Sua vantagem reside no fato de
permitir ao investigador a cobertura de uma gama
de fendmenos muito mais ampla quanto ao fato de
investigacdo. Na visdo do autor, a pesquisa
bibliografica ¢ realizada com material elaborado,
essencialmente composto por artigos cientificos e
livros.

A pesquisa bibliografica, segundo os autores Gil (2008) e
Vergara (2005), é desenvolvida com base em estudo sistematizado tendo
como referéncia livros, artigos cientificos, jornais, rede eletronica, isto &,
um conjunto constituido de materiais de facil acesso.

Em complemento as citagdes apresentadas a respeito da
pesquisa bibliografica, Severino (2007, p. 122) tece consideragdes a
respeito e aponta como sendo uma pesquisa “realizada a partir do
registro disponivel, decorrentes de pesquisas anteriores, em documentos
impressos, como livros, artigos, teses, entre outros”.

Classificada, também, como estudo de caso, por se tratar de
uma investigagcdo empirica, pois a aplicacdo da pesquisa ¢ realizada em
uma empresa do setor de servicos, relacionada a advocacia empresarial.
Gil (2008, p. 54) interpreta “o estudo de caso como sendo um estudo
profundo de investigacdo de um ou poucos objetos, permitindo uma
visualizagdo ampla e detalhada do fendmeno em forma de hipoteses”.

O estudo de caso caracteriza-se por eventos contemporaneos,
onde este método procura responder as questdes “como” e “porque”
como forma de elucidar aspectos que expliquem as questdes
operacionais ao logo do tempo (YIN, 2005).

3.2.2 Coleta de Dados

Os dados, elementos fundamentais para a apuragdo dos
resultados, conduzem o pesquisador em suas reflexdes relacionando as
teorias pesquisadas as praticas estabelecidas. A forma de obtengdo e
armazenamento contempla, juntamente com as analises, papel
fundamental na obtengdo da efetividade da pesquisa.

Rauen (2002) afirma que os instrumentos de coleta de dados
possuem duas fungdes basicas: demonstrar a presenga ou auséncia de
um fendmeno e¢ a de habilitar a quantificacdo e/ou qualificacdo dos
fenomenos atualizados, podendo ser capaz de prover mensuragdo de
realidade.
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Os autores Cervo, Bervian e Silva (2006, p. 80) afirmam que a
fonte das informagdes deve estar sempre na forma de documentos
escritos, sejam eles impressos ou colocados em meios magnéticos ou
eletronicos. Os documentos bibliograficos podem ser, quanto a sua
natureza:

a) Primérios: quando coletados em primeira
mao, como pesquisa de campo,
testemunho oral, depoimentos,
entrevistas, questionarios, laboratorios.

b) Secundarios:  quando  colhidos em
relatorios, livros, revistas, jornais e
outras fontes impressas, magnéticas ou
eletrOnicas.

c) Terciarios: quando citados por outra
pessoa.

Nesta pesquisa, utilizou-se como fonte de informagdo para o
desenvolvimento da pesquisa e elaboracdo da revisdo de literatura,
dados secundarios e primarios.

3.2.2.1 Dados Secundarios

Segundo Mattar (2001, p. 48), os dados secundarios s&o
“aqueles que ja foram coletados, tabulados, ordenados e, as vezes, até
analisados e que estdo catalogados a disposicao dos interessados”.

Os dados secundarios sdo dados ja formalizados, ja coletados e
organizados, provavelmente analisados pelos seus autores, apresenta
conteudos formalizados tanto de cunho tedrico quanto pratico. Atenta
Mattar (2005, p. 142), ao analisar os dados secundarios, que estes estdo
disponiveis para atender as solicitacdes a “pesquisa em andamento, e
que estao catalogados a disposicao dos interessados".

Os dados secundarios formam um repositorio de estrutura de
pesquisa, seus dados ja foram analisados e tabulados de forma a
poderem ser usados como fonte de consulta para desenvolver
informacdes que possam ser constituidas.

Ao definir o tema e o objeto de estudo, o pesquisador deve
proceder a revisdo bibliografica relacionada a tematica em questdo, para
que se possa embasar 0s seus pressupostos, os quais constituirdo a
introdu¢do de seu projeto de pesquisa. O pesquisador deve buscar
literaturas condescendentes e atuais, “a revisdo bibliografica deve
permitir uma compreensao adequada de qual o estudo atual e o que ja
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tem sido feito na area de sua pesquisa [...]” (FIGUEIREDO, 2004, p.
94).

Revela-se uma valiosa fonte para o desenvolvimento de
conhecimento devido a formalizagdo e estruturagdo dos seus contetdos,
neste estudo, os dados secundarios sdo formados pela revisdo
bibliografica, composta pela revisdo sistematica da literatura e por uma
pesquisa bibliografica.

3.2.2.1.a Revisao sistematica da literatura

Os encadeamentos apresentados nessa revisdo sistematica da
literatura vao de encontro a construgdo do estado da arte do tema de
pesquisa proposto, trazendo, como perspectiva cientifica, a possibilidade
de reproducdo da pesquisa. A seriedade na constru¢do dos elementos
que compdem a revisdo sistematica € o elemento que oferece subsidio
essencial no embasamento teérico da pesquisa.

Segundo os autores Sampaio e Mancini (2007, p. 84), uma
revisdo sistematica é:

uma forma de pesquisa que utiliza como fonte de
dados a literatura sobre determinado tema. Esse
tipo de investigacdo disponibiliza um resumo das
evidéncias relacionadas a uma estratégia de
intervengdo especifica, mediante a aplicagcdo de
métodos explicitos e sistematizados de busca,
apreciagdo critica e sintese da informagdo
selecionada. As revisdes sistematicas sdo
particularmente uteis para integrar as informagdes
de um conjunto de estudos realizados
separadamente sobre determinada
terapéutica/intervencdo, que podem apresentar
resultados conflitantes e/ou coincidentes, bem
como identificar temas que necessitam de
evidéncia, auxiliando na orientagdo para
investigacdes futuras.

Para a realizacdo da presente revisdo sistematica da literatura
sobre o assunto Mapeamento de Competéncias, foram desenvolvidas
seis fases, utilizando a base de dados Scopus como fonte de pesquisa:

v’ Primeira fase — Defini¢do da pergunta de pesquisa e palavras-
chave;
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Segunda fase — Estratégia para selecdo dos registros;

Terceira fase — Escolha da justificativa da base de dados e dos

filtros;

v' Quarta fase — Apresentacio dos dados bibliométricos da
pesquisa com a selegdo definitiva dos registros;

v" Quinta fase — Anélise dos registros capturados nas bases de
dados;

v" Sexta fase — Consideracdo sobre os resultados da revisdo

sistematica da literatura.

AN

Neste sentido, esta revisdo ¢ composta em seis fases
estrategicamente distribuidas, a investigacdo sistematica da literatura
ocorre na base de dados Scopus, onde foram elencadas palavras-chave e
filtros para compor uma série de artigos cientificos que pudessem
sustentar cientificamente esta pesquisa, conforme demonstrado no
Apéndice 1.

O Quadro 4 apresenta o resumo estatistico da pesquisa
sistematica, compondo o total de 22 registros dos elementos conceituais,
contribuindo para o desenvolvimento do tema proposto.
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Neste aspecto, destaca-se, como resultado da estratégia de busca
para revisdo sistematica da literatura, para desenvolver a pesquisa
proposta, 22 artigos de referéncia, aos quais a pesquisa se mostra
pertinente, principalmente, ainda por hipdtese, ao verificar uma lacuna
de conhecimento, ao evidenciar o baixo numero de registros encontrados
e, principalmente, no ntimero de registros excluidos na composicao das
palavras-chaves.

3.2.2.1.b Pesquisa bibliogréfica

A pesquisa bibliografica ndo se limita somente a uma revisdo
sistematica de literatura, abrange livros, artigos de jornais e cientificos,
bem como revistas sobre dado tema, fortalecendo, assim, a revisdo
bibliogréfica.

Marconi e Lakatos (2003) afirmam que a pesquisa bibliografica
refere-se ao levantamento de fontes ja publicadas, que permitem que o
pesquisador entre em contato direto sob o determinado tema.

Por sua vez, Reis (2008) explica que a pesquisa bibliografica ¢
uma técnica que permite ao pesquisador conhecer e compreender
amplamente os elementos teoricos que sustentam a pesquisa, utilizando
como subsidios as contribui¢des publicadas, anteriormente, por diversos
autores sobre o estudo proposto. Utilizou-se a pesquisa bibliografica
este trabalho, para a estruturacdo da revisdo bibliografica.

3.2.2.2 Dados Primarios

Os dados primarios sdo definidos por Mattar (2005) como os
ainda desprovidos de coleta e organizacdo, mas existentes junto ao
publico a ser pesquisado, sdo consolidados apds captura, para atender as
demandas da pesquisa.

Segundo o autor (2005, p. 48), os dados primarios sdo “aqueles
que ndo foram antes coletados, estando ainda em posse dos pesquisados,
e que sdo coletados com o proposito de atender as necessidades
especificas da pesquisa em andamento”.

Pode-se afirmar que os dados primarios sdo aqueles que ainda
estdo dispersos, ou seja, ndo consolidados por causa da falta de
estruturagdo, sendo que, para esta pesquisa, o pesquisador entrou em
contato prévio com a organizacdo, explanando a proposta de pesquisa
para a realizagdo dessa dissertacdo, explicando os objetivos e os
procedimentos necessarios para tal.
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Diante do exposto, a coleta dos dados primarios foi por meio de
um estudo de caso em uma empresa de advocacia. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas e de observagdo néo-
participante. Para Gil (2008, p. 111) “a entrevista é seguramente a mais
flexivel de todas as técnicas de coleta de dados de que dispdem as
ciéncias sociais. Dai, porque podem ser definidos diferentes tipos de
entrevista, em fun¢do de seu nivel de estruturagdo”.

O estudo de caso, segundo Bruyne et al. (1997, p. 224), ¢
definida da seguinte forma:

um grande numero de pesquisas esta fundada no
estudo em profundidade de casos particulares, isto
¢, numa andlise intensiva, empreendida numa
unica ou em algumas organizagdes reais. O estudo
de caso reune informagdes tdo numerosas € tdo
detalhadas quanto possivel, com vistas a
apreender a totalidade da situagéo.

Santos (2000) considera que o estudo de caso atua para nomear
um objeto de pesquisa restrito, com o objetivo de aprofundar um
determinado conhecimento, podendo ser qualquer fato, fendmeno
individual, ou um de seus aspectos. O autor ressalta, ainda, que o estudo
de caso ¢ também comum na utilizagdo de reconhecer um padrio
cientifico ja delineado, e é preciso que o pesquisador tenha ponderagdo
intelectual e grande capacidade de observagdo ao lidar com fatos e
fendmenos, normalmente, isolados.

Cabe frisar que a andlise dos dados primarios, relativos a
aplicagdo de entrevista semiestruturada, foi realizada por meio da
técnica de analise de dados, apresentada mais adiante.

3.2.2.2a Selecdo da organizacdo e atores

A organizagdo selecionada foi o Escritério de Advocacia
Machado, Corréa e Silva Advogados Associados, o pesquisador optou
pelo setor administrativo para a realizagdo da pesquisa, no que se refere
a verificagdo do potencial de conhecimento por conta do Mapeamento
de Competéncias.
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3.2.2.2b Entrevista semiestruturada

Uma das formas de coleta de dados primarios utilizou-se uma
entrevista semiestruturada que, segundo Trivinds (2007, p. 146), refere-
se:

aquela que parte de certos questionamentos
basicos, apoiados em teorias e hipoteses, que
interessam a pesquisa, € que, em seguida,
oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de
novas hipoteses que vao surgindo a medida que se
recebem as respostas do informante. Desta
maneira, o informante, seguindo espontaneamente
a linha de seu pensamento e de suas experiéncias
dentro do foco principal colocado pelo
investigador, comega a participar na elaboracdo
do conteudo da pesquisa.

O autor ainda pondera que a entrevista semiestruturada parte de
questionamentos basicos, transcorrendo, em sua maioria, por
fundamentos tedricos e hipdteses que contribuam para o interesse da
pesquisa. As interrogativas advindas dos resultados dos dados obtidos
podem gerar outros questionamentos e, assim, sucessivamente, neste
momento, o informante passa a desempelhar outro papel, o de
elaborador de contetido da pesquisa (TRIVINOS, 2007).

Lapolli (2010a, p. 68) evidencia que a pesquisa semiestruturada
possui algumas vantagens como:

As questdes ndo precisam seguir a ordem prevista
no guia e poderdo ser formuladas novas questdes
no decorrer da entrevista. [...] possibilidade de
acesso a informagdo além do que se listou;
esclarecer aspectos da entrevista; orientagdes e
hipoteses para o aprofundamento da investigagao,
entre outros.

A entrevista semiestruturada procura encontrar 0 maximo de
informacdo para atender as demandas necessarias, neste sentido, foi
formulado para esta pesquisa, um roteiro de entrevista composto de dez
questdes. Contudo, as informacdes foram ampliadas por conta das
relagdes estabelecidas no contexto de cada entrevista semiestruturada
realizada com cada cargo do setor administrativo da organizagdo
pesquisada.
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3.2.3 Desenvolvimento do modelo

A partir da andlise das respostas dadas nas entrevistas, foi
possivel identificar as competéncias essenciais para 0s cargos
analisados, podendo, assim, desenvolver um modelo a ser aplicado com
os atores selecionados, objetivando o mapeamento das competéncias
existentes, bem como as que estdo falhas ou, até mesmo, as
competéncias que ndo se apresentam.

3.2.4 Aplicagdo

A aplicagdo do modelo se dd nos atores selecionados da
organizacdo pesquisada, cada qual responde a um questionario
(Apéndice 2, 3 e 4) relativo a cada cargo selecionado, sendo que o
ocupante do cargo, necessariamente, realiza autoavaliacao.

3.2.5 Analise dos dados

Quanto ao processo de analise e de interpretagdo dos dados,
torna-se necessario mencionar que foram ordenados de forma descritiva,
numérica, analisados quantitativamente e qualitativamente. Esta
pesquisa, apos a aplicacdo do modelo referente ao mapeamento de
competéncias nos cargos do setor administrativo da organizagdo
selecionada, possibilitou uma andlise dos dados em relacdo as
competéncias existentes na empresa € aquelas que necessitam ser
desenvolvidas ou melhoradas.

3.2.6 Relatorio final

Nesta etapa da pesquisa, foi elaborado o relatério final, que tem
como objetivo analisar o Mapeamento de Competéncias como subsidio
para a Gestdo do Conhecimento, bem como responder a seguinte
pergunta norteadora: Como o Mapeamento de Competéncias pode
contribuir par a Gestdo do Conhecimento?

3.3 Consideragdes finais
Neste momento, faz-se uma apresentacdo dos resultados e das

conclusdes a que se chegou, partindo da pesquisa, expondo os resultados
obtidos na pesquisa, bem como uma sintese dos principais argumentos
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expostos no presente trabalho, relacionados aos objetivos tracados e a
pergunta norteadora da pesquisa em questdo.



4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o Estudo de Caso realizado para subsidiar o
Modelo de Mapeamento de Competéncias desenvolvido nesta
dissertagao.

4.1 Selecdo da Organizacdo e Atores

Entre os principais fatores para determinagdo da organizagao
selecionada, teve destaque a acessibilidade, ndo somente nas
dependéncias fisicas da organizagdo, mas também, na possibilidade de
permear mais profundamente as caracteristicas organizacionais
pertinentes a pesquisa. Assim foi selecionada uma organizacdo do setor
de servico que tem na percep¢do dos seus dirigentes, por conta deste
trabalho, interesse de colaborar com este estudo cientifico.

O Escritorio de Advocacia Machado, Corréa e Silva Advogados
Associados conta com um quadro efetivo composto por 12 pessoas. Seu
quadro diretivo € composto por quatro integrantes, faz parte da gestdo
administrativa dois colaboradores, mais um profissional é responsavel
pelo setor de recepgdo. O quadro se reforca com dois advogados
associados e trés estagiarios, ficando caracterizado dessa forma, o
Escritério de Advocacia Machado, Corréa e Silva Advogados
Associados.

4.2 Caracterizagdo da Empresa Selecionada

A pesquisa utilizou-se do estudo de caso no escritorio de
advocacia Machado, Corréa e Silva Advogados Associados, integrante
da Sociedade Campos, no que diz respeito a verificagdo do seu potencial
de conhecimento por conta do Mapeamento de Competéncias, ou seja,
um instrumento da Gestdo do Conhecimento.

A sociedade Campos, formada por Marco Antdnio Bezerra
Campos e Marcelo Feijo de Medeiros, foi fundada em 1981, adotando, a
partir de 2001, o moderno conceito de Advocacia Empresarial, voltado
ao atendimento de todas as demandas do setor corporativo e
empreendedor.

Inspirada no modelo de holding, a Campos mantém contratos de
associacdo com doze sociedades distintas e autonomas, que atuam no
sistema de autogestdo, e que se organizam e se distinguem pela tematica
de atuagdo no Direito, nas areas civel, trabalhista, penal, tributaria,
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societaria, imobiliaria, desportiva e de comércio exterior. O Quadro 5
apresenta os escritorios associados da Campos Advocacia.

Quadro 5: Escritdrios Associados da Sociedade Campos
NOME LOCAL
MAGADAN & MALTZ ADVOGADOS | BELEM/PA
BENETTI | ZANOTELLI, BENETTI E

VIOLA CURITIBA/PR

MUHLEN & GARCIA PORTO ALEGRE/RS
DANIEL CRAVO SOUZA PORTO ALEGRE/RS
RAFAEL PANDOLFO PORTO ALEGRE/RS
ANDRADE, FLACH & MASIERO PORTO ALEGRE/RS

CINTIA SCHMIDT, DEBORA
BOUVIE COURAS E RICARDO DE | PORTO ALEGRE/RS
MACEDO SANTOS

ANA CLAUDIA REDECKER PORTO ALEGRE/RS
ANDRE DIFINI LEITE PORTO ALEGRE/RS
JULIANA SCHIAFFINO E DEBORA

BOUVIE COURAS RIO DE JANEIRO/RJ
MACHADO, CORREA E SILVA SANTA CATARINA/SC
CORREA & BECKER PORTO ALEGRE/RS

Fonte: Adaptado pelo autor, disponivel em:
<http://www.camposea.adv.br/quemsomos>. Acesso em: 2 nov. 2012.

A Campos e seus Escritorios Associados possui foco no
atendimento de clientes na area corporativa e empresarial, em todos os
ramos do direito, na consultoria preventiva ¢ na ampla atuacdo em
contencioso, representando clientes na esfera administrativa e judicial. A
Campos Advocacia ¢ uma sociedade civil de advogados com visdo
multidisciplinar em Direito Empresarial, sediada em varios estados da
federagdo, sendo predominante na regido sul do Pais.

A organizacdo em estudo estda sediada em Floriandpolis/SC,
sendo conhecida como Escritorio de Advocacia Machado, Corréa, Silva
Advogados Associados, prestando servigos a varios clientes
coorporativos do estado de Santa Catarina.

Em 1999, a Sociedade Campos cria sua filial em Santa Catarina,
mais precisamente em Florianopolis. No inicio, a pretensdo da
Sociedade foi possibilitar um atendimento personalizado a clientes
pontuais, sem, com isso, apresentar pretensdo de ser uma unidade
estratégica de negdcio da Campos. Rapidamente seu quadro de
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colaboradores foi ampliado, com uma nova visdo, em 2001, a filial
ganha novo status.

Verificando a ampliagdo do mercado e as potencialidades da
regido, a empresa constituiu sua filial em Florianopolis com o envio de
profissionais desenvolvidos ha tempo, em seus quadros. De forma
estratégica, investiu numa maneira de colocar a Campos no cotidiano da
cidade, conseguindo, desta forma, envolvimento no contexto social e
aumento na sua carteira de clientes.

Com o passar do tempo, os administradores da filial de
Florianopolis se destacam por inovar. Preocupados com a sua unidade,
tomam a atitude em desenvolver acdes em que, via de regra, ndo ¢
comum as filiais. Movidos pela mudanca estrutural da matriz, a filial de
Floriandpolis da a luz, em 17 de julho de 2002, ao Escritorio de
Advocacia Machado, Corréa ¢ Silva Advogados Associados, ficando
estabelecido, agora, um canal de parceria galgado pelo respeito e
admiragdo a Campos.

A relagdo entre a Sociedade Campos e o  Escritério de
Advocacia Machado, Corréa e Silva Advogados Associados ¢ de
profunda confianga, haja vista as relagdes iniciadas a quase 20 anos,
ocasido em que os socios do Escritério de Advocacia Machado, Corréa e
Silva Advogados Associados iniciarem suas carreiras profissionais
como estagiarios da Campos. Os negocios envolvendo esta parceria
ocorrem em profunda simbiose de confianga, identidade e postura
profissional, sendo as divergéncias assimiladas e resolvidas no didlogo e
argumentagao.

A consolidac¢do do Escritério de Advocacia Machado, Corréa e
Silva Advogados Associados deu-se em profunda satisfagdo, pois sairam
da condigdo “de empregados a donos do negocio”. Os desafios foram
enormes, ndo era permitido o erro, perder um cliente poderia decretar
sérias dificuldades, mas a principal condi¢do foi o novo patamar salarial,
deduzido em um terco. Prevaleceu aspectos empreendedores na procura
de solugdes aos novos desafios, ficam comparados “a uma cachaca”
criando uma “cara que nao existia”, até entdo.

Ainda iniciando o negdcio, com objetivo de minimizar erros ¢
possiveis falhas, haja vista os novos compromissos € a pouca vivéncia,
procuraram apoio nas experiéncias ja consolidadas. Associadas a outros
fatores, ampliaram sua participa¢do no mercado, conquistando clientes
importantes e, em menos de dois anos, o esforco empregado ja rendia
satisfacdo aos socios.

A experiéncia do Escritorio de Advocacia Machado, Corréa e
Silva Advogados Associados, adquirida através dos anos de intensa
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dedicacdo traduz expertise na solucdo eficaz dos enfrentamentos diarios.
No comego, “os guris” argumentavam e defendiam suas ideias por
muito tempo para obter resultados favoraveis, com a chegada dos
“cabelos brancos” suas pondera¢des ganham “know how” e sdo mais
bem aceitas pelos clientes.

Sua carteira de clientes esta intimamente ligada a organizagdes
empresariais, sua especialidade é reconhecida pelo trato refinado no
atendimento do Direito do Negocio. Da assisténcia juridica a empresas
de diversos segmentos, metal mecéanica, comércio atacadista, trabalhista,
sindicatos e, principalmente, na area das telecomunicagdes devido ao
volume de atividades e a intensidade das atividades.

Os diretores apresentam uma visdo inovadora de gestdo,
intimamente ligada as capacidades individuais e procuram ““aproveitar o
que esta na cabeca de todos”. Atentam para a participagdo efetiva das
pessoas na solucdo de desafios que se apresentam, independente do
cargo ocupado. Objetivam um atendimento diferenciado e inovador,
tanto nas praticas desenvolvidas quanto na valorizagdo dos resultados
alcancados.

Os relacionamentos pontuais, em formato de reunido, sdo
promovidos de acordo com as tarefas especificas do trabalho e, também,
para atender questionamentos diversos. Os temas refletem para
disseminacdo e reflex@o para aplicar a melhor solugdo. As pessoas, “elas
fazem parte do nosso negocio, a sua valorizagdo e crescimento” faz
crescer o Escritério de Advocacia Machado, Corréa e Silva Advogados
Associados.

A estrutura formal é constituida, mas na maneira como as
relagdes se estabelecem, em alguns momentos, a figura do chefe fica
oculta por conta da dinamica dos relacionamentos, todos estdo
integrados ao mesmo objetivo, “eu ndo sei quem é meu chefe”, algo
estabelecido por um colaborador em uma dinamica. Este fato remonta a
fluidez organizacional. Esta maneira tem causado preocupacao, pois nao
segue a administracdo costumeiramente apresentada pelos outros
escritorios, mas é uma unanimidade que os frutos tém sido generosos
aos clientes internos ¢ externos. No entanto, dificuldades e equivocos
sdo eminentemente atacados como forma de recompor as rotinas de
trabalho. A forma diferenciada de fazer gestdo tem sido reconhecida por
intermédio de premia¢ao, dentre outros escritorios mais renomados.

Atribuem este reconhecimento pela forma que enxergam o seu
negocio de forma diferente dos outros, dando espago aos colaboradores
para participar do processo ¢ estimular opinides, fator promotor da
criatividade. Embutem, no processo criativo, sua principal ferramenta - a
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inovagao, referéncia feita a sinceridade na parceria com o cliente através
das ferramentas juridicas.

Em situagdes de dificil solugdo, onde o tempo é o imperativo
para tomada da agdo, argumentos, opinides e divergéncias fluem
naturalmente como forma para tomada de decis@o. No entanto, ndo vale
a retdrica “eu ndo concordo” logo, existe o estimulo - “qual é a melhor
solugdo”, caso ndo haja argumentos convincentes, de forma respeitosa, a
solucdo ¢é apresentada.

4.3 Entrevista Semiestruturada

A entrevista semiestruturada utiliza o0 método da Entrevista de
Eventos Comportamentais (BEI), é apresentado por Lapolli (2010a, p.
68) como um instrumento que ressalta que “aquilo que as pessoas
pensam ou dizem sobre seus motivos ou habilidades ndo ¢ crivel,
considerando a abordagem de competéncias. A finalidade do método
BEI ¢ tratar de encontrar por trds do que as pessoas dizem o que elas
realmente fazem”.

Na concepgao de Trivinds (2007), a entrevista semiestruturada
evidencia a participagdo do pesquisador sem, com isso, cercear a
liberdade e espontaneidade das respostas do entrevistado. O método
consiste em uma entrevista semiestruturada com foco em investigar as
competéncias individuais promovidas, na esséncia, pela acdo. Estabelece
um importante indicador estratégico de futuro, tendo como pressuposto
a capacidade de realizagdo do passado. Atribui, na identificacdo da
presenca ou auséncia de competéncia de um dado Ilocal, a
responsabilidade de diagnosticar possiveis lacunas entre o
desenvolvimento de uma tarefa e as atribui¢cdes de um cargo.

A literatura cientifica oferece possibilidades comprovadamente
eficazes quanto as técnicas e métodos empregados na identificagdo de
competéncias requeridas e disponiveis. Pode-se destacar, além da
desenvolvida por McClelland, Entrevista de Eventos Comportamentais,
a Avaliagdo por Competéncias; a Dindmica de Grupo; a Observagao
direta do trabalho, entre outras (GRAMIGNA, 2007).

O método utilizado nesta pesquisa serd a Entrevista de Eventos
Comportamentais (BEI), tendo na entrevista semiestruturada um
norteador para os objetivos deste trabalho. A elaboracdo da entrevista
semiestruturada se propde a unir fragmentos de fatos narrados que
descrevam comportamentos especificos, neste sentido, um roteiro foi
elaborado, tendo, como cerne, uma adaptagdo do roteiro de entrevista
semiestruturada utilizado por Lapolli (2010a).
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Vale destacar que o item da entrevista semiestruturada que trata

do nome do cargo se ajusta a medida que se faca necessario. Para a
realizac¢do das entrevistas foi elaborado um roteiro adaptado de Lapolli
(2010a) com as alteragdes pertinentes para atender as demandas
solicitadas para o atendimento desta pesquisa.

1)

2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

Roteiro para entrevista semiestruturada:

Nao importando quantos anos de experiéncia vocé tenha, se
vocé fosse promovido ou transferido, qual seria o nivel de
experiéncia exigido pela empresa da pessoa que viesse a ocupar
o seu lugar (em quanto tempo ela poderia ocupar o seu cargo)?
Nao importando o nivel de sua instrugdo, se vocé fosse
promovido ou transferido, qual seria o nivel de escolaridade
exigido pela empresa da pessoa que viesse a ocupar o seu
lugar?

Possui chefe e subordinados? Quem é?

Quais as principais tarefas que vocé mesmo executa? Dizer o
que faz e para qué faz.

Direcionadas as chefias: Como controla as atividades dos seus
subordinados? (Supervisdao Direta; Relatorios; Resultados etc.);
Ou direcionadas a subordinados: Como suas atividades sdo
controladas pela sua chefia? (Supervisdo Direta; Relatdrios;
Resultados etc.);

Com quais areas da empresa (departamentos) vocé mantém
contatos em funcdo de suas atribuigdes? Explique o proposito
do contato.

Quais os tipos de decisdes e eventos do cargo que vocé tem que
reportar ao seu superior hierarquico?

Indique os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
para que um profissional exer¢a, da melhor forma possivel, o
cargo em questdo? Cite exemplos de situagdes em que foram
utilizados.

O Escritorio de Advocacia Machado, Corréa e Silva Advogados

Associados possui o universo de 12 colaboradores. Segundo Rauen
(2002), a palavra populacdo ou universo indica, de maneira geral, o
conjunto de pessoas que moram em uma area geografica qualquer,
sendo que, em pesquisa, designa a totalidade de individuos que
possuem, pelo menos, uma caracteristica comum definida para
investigacao.
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Para a elaboragdo desta pesquisa, utilizou-se uma amostragem
ndo probabilistica, por conveniéncia. Malhotra (2006, p. 301) expde
que a amostra ndo probabilistica ¢ “um subgrupo dos elementos da
populagéo, selecionado para participag¢do no estudo”. Segundo Samara e
Barros (2002, p. 94), “sdo selecionadas por critérios do pesquisador, de
acordo com sua experiéncia e com objetivos do estudo”. A entrevista
semiestruturada foi aplicada no setor administrativo/financeiro do
Escritorio de Advocacia Machado, Corréa e Silva Advogados
Associados, composta por quatro colaboradores, sendo esses os atores
da pesquisa:

v’ 1 diretor;

v' 1 gerente administrativo;
v 1 auxiliar administrativo;
v" 1 recepcionista.

As entrevistas perduraram aproximadamente 35 minutos, ¢ na
apreciacdo dos resultados por conta das respostas da entrevista
semiestruturada, foi possivel identificar as competéncias necessarias e
constituidas aos respectivos cargos. Com a identificacdo das
competéncias, foi possivel fazer o mapeamento de competéncias
essenciais para a Machado, Campos e Silva Advogados Associados.

Os Quadros 6, 7, 8,9, 10, 11, 12, 13 ¢ 14 se referem a analise
de contetido coletados a partir das entrevistas relacionadas a categoria de
requisitos para o cargo, tendo como subcategoria a experiéncia e
escolaridade respectivamente.
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Quadro 6: Analise de Contetido para a Categoria “Requisito para os Cargos” e
Subcategoria “Experiéncia”

Categoria | Subcategoria | Ator Cargo Contetdo

“eu acho que é mais saber lidar
com os clientes, saber falar ao
telefone, tem que ter cuidado, ndo
pode falar de qualquer jeito, na
recep¢do é uma parte tranquila de
trabalhar a gente precisa é ter
atencdo, ndo precisa ter tanta
experiéncia. Acho que é saber
tratar bem os clientes, passar 0s
recados e muito importante
também ¢é fazer a agenda dos
diretores, acho que os seis meses é
o suficiente para ocupar esse
cargo”.

Recepcionista

"ser auxiliar administrativo é uma
responsabilidade, ela tem que
auxiliar o administrador, tem que
estar junto dele para ajudar no que
ele sabe"

“eu acho que precisa de uns dois
anos de experiéncia’.

Recepcionista

Auxiliar
Administrativo

"na relagdo de experiéncia vai de
cada pessoa, pode ter um ano de
experiéncia e mostrar mais do que
uma pessoa que tem trés, quatro
anos, depende muito”

“acho que uma pessoa com dois
anos, no minimo, para ocupar o
cargo’’.

Gestor

Requisitos para o cargo
Experiéncia
Administrativo

" é uma funcao tranquila mas como
as outras tem que ter
atencéo,passam muitas
informagdes importante, tudo que
chega e sai passa na recepcéo. E
possivel ver quem chega e sai, tudo
passa na recepcdo, tem que estar
de olho em tudo”

“esta tudo muito focado na
atencdo, eu acho que isso é o
essencial”.

Recepcionista

Auxiliar Administrativo

"deveria ter uma nocao de
administragdo"
“eu ndo sou formada em

Auxilia
r
strativo

Admini
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administracéo, 0 Gestor
administrativo me passou tudo ao
seu tempo, a base do que eu
precisava saber, [...] cada dia me
ensina uma coisa nova”’ ‘“desde
que fosse uma pessoa com forca de
vontade para aprender, se esforcar
e trabalhar com responsabilidade.
N&o necessariamente deveria ser
alguém mais experiente que
soubesse entender tudo”.

Gestor Administrativo

“eu acredito que tenha que ter
bastante experiéncia, e vejo 0 que
ele faz bastante coisas de
responsabilidade no seu trabalho.
Se eu tenho que cuidar para nao
deixar passar alguma coisa, com
ele entdo € redobrado. Ele tem que
estar ligado em tudo o tempo
inteiro”.

“o tempo de experiéncia, eu acho
que ndo determina tanto, é a
experiéncia gque a pessoa tem, pode
estar seis meses num lugar mas
entrar com tanta determinagao que
consegue tudo que a empresa quer.
Pode estar a dois ou trés anos e
conseguir 0 que a pessoa com seis
meses conseguiu” ““ Acho que em
Um ano a pessoa pega uma base
razoavelmente boa”.

Gestor Administrativo

Recepcio
nista

“Para esse cargo ndo é NeCessario
experiéncia mais especifica, a
determinagdo é uma coisa que
ajuda muito”.

Auxiliar
Administ
rativo

“«

ndao é necessario um
conhecimento muito grande a
experiéncia ndo € um fator
determinante para este cargo, mas
algum conhecimento na &rea
administrativa é interessante”.

Gestor
Administrativo

“Bom, seria necessario
conhecimento basico na parte
administrativa, entender de
financeiro, entender de faturar ”.

“olha hoje em dia a empresa
comega ver a necessidade de uma
formacéo, uma experiéncia
relacionada com a area
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administrativa. Antes do meu cargo
ndo era de estrema importancia,
mas eu tinha um certo nivel. E
depois da criacdo do meu cargo,na
época eu nao era formado mas eu
ja vinha com uma experiéncia da
parte administrativa, a empresa
tomou um outro rumo. Entdo hoje
h& uma necessidade de uma
experiéncia minima”.

“sim, também, eu fago a cobranca
e a parte burocratica da empresa,
eu tenho a assessoria de uma
contabilidade que me da assessoria
em toda parte fiscal pessoal e tudo
mais, isso é com eles. Eu passo pra
ele, entdo eles me solicitam o que
precisam. A parte do controle e
conta corrente o que eu tenho que
ter de caixa 0 que eu preciso pra
semana, essa parte eu que faco
também, entdo isso & mais ou
menos assim a minha funcéo ”
“hoje a empresa necessita de uma
experiéncia minima de uns dois
anos para ocupar o cargo de
administrador do escritorio”.

Diretor

Recepcio | " teve ter pelo menos um ano de
nista experiéncia".
Auxiliar | ., . .
o A auxiliar deve ter mais ou menos
Administ = DO
. uns seis meses de experiéncia”.
rativo
"0 Administrador tem um papel
Gestor i -
.. | muito importante, acho que dois
Administ L .
. anos de experiéncia seria o0
rativo

recomendavel”.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 7: Andlise de Conteldo para a Categoria “Requisito para os

Cargos” e Subcategoria Escolaridade”

Categoria

Subcategoria

Ator

Cargo

Contetdo

Requisitos para o cargo

Escolaridade

Recepcionista

Recepcionista

“Acho  que o
ensino médio
completo é o
suficiente”.

Auxiliar
Administrativo

“Acho que deva
estar  cursando
uma faculdade”.

Gestor
Administrativo

“Pelo menos tem
que estar no final
da faculdade, eu
acho que a
responsabilidade

¢ muito grande
para uma pessoa
comandar  uma
empresa’.

Auxiliar Administrativo

Recepcionista

“0 segundo grau é
o suficiente, mas
eu acho que a
pessoa dever
saber se
comportar’”.

Auxiliar
Administrativo

“segundo  grau
completo, talvez
cursando uma
faculdade, pelo
menos 0 segundo
grau” “ter
conhecimento na
area
administrativa”.

Gestor
Administrativo

“tem  que ter
formagdo na area,
ter nivel superior,
entéo envolve
novos
conhecimento
para dar outras
visdes e ampliara
um pouco mais o
trabalho
administrativo”.
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Gestor Adinistrativo

Recepcionista

“0 segundo grau é
0 suficiente,
apesar de estar
fazendo curso
superior em
administragdo”.

Auxiliar
Administrativo

“Embora  esteja
realizando curso
superior em
administracdo,
Vejo que para o
cargo o segundo
grau normal
possa ser 0O
necessario”’.

Gestor
Administrativo

“na verdade, a
empresa ja Ve
como muito
relevante isso, da
pessoa ja ter uma
formacéo na area
administrativa, eu
sou formado em
tecnologo em
processos
gerenciais que me
ampliou e me
ajudou muito mais
no meu
conhecimento, um
curso da area
administrativa.
Tem que ter
administracdo ou
cursos do mesmo
segmento é o que
precisa para essa
atividade”.

“ndo precisa ter
um curso
superior, mas tem
que ter uma
formacdo na area
administrativa”.

Diretor

Recepcionista

“cursando um
curso técnico,
mas com
experiéncia".

Auxiliar

"a experiéncia
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Administrativo

nao 0 fator
fundamental, mas
acho interessante
estar cursando um
curso técnico".

Gestor
Administrativo

"vejo que no
minimo um curso
técnico, ndo é
necessario  uma
graduagdo, mas
seria bom também
ter uma
graduagdo”.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 8: Analise de Conteudo para a Categoria “Relag@o com atividades” e
Subcategoria “Chefe e subordinados”

Categoria

Subcategorias

Ator

Cargo

Contetdo

Relagéo com atividades

Chefe e subordinados

Recepcionista

Recepcionista

"primeira a auxiliar
administrativo e depois o
gestor administrativo e a
administragdo  como  um

i

todo”.

Auxiliar
Administrativo

“"tem como chefe direto o
Gestor  Administrativo, e
atende as coisas que as
pessoas pedem para ela
fazer".

Gestor
Administrativo

"ele tem como chefe a
diretoria, conversa mais com
o Diretor logo abaixo vem a
auxiliar  administrativa e
recepcionista”.

Auxiliar Administrativo

Recepcionista

"na parte que trata da
administracdo a Recepcionista
trata com o] Gestor
Administrativo, e atende as
coisas solicitadas por todo o
escritorio".

Auxiliar
Administrativo

“no caso 0 Gestor
Administrativo e o Diretor sao
minha chefia [...] ndo tenho
subordinados”.

Gestor
Administrativo

"o Gestor Administrativo
responde aos diretores, mas
diretamente fala com o
Diretor, eu e a Auxiliar
Administrativo ficamos
subordinadas ao  Gestor
Administrativo”.

Gestor Administrativo

Recepcionista

" como chefia imediata ela se
reporta a mim para tirar as
duvidas que tiver”.

Auxiliar
Administrativo

«

o superior do Auxiliar
Administrativo sou eu mesmo,
ela me auxilia nas atividades
administrativas”.

Gestor
Administrativo

“Minha chefia esta ligada a
diretoria, tem contato com
todos, o Diretor € com quem
mais converso para resolver
os problemas da empresa”.
“meu apoio administrativo
esta na Aucxiliar
Administrativa € a
Recepcionista”.




Recepcionista

Auxiliar
Administrativo

“elas  atendem todo o
escritorio, mas interagem
mais com o administrador”.

Diretor

Gestor
Administrativo

“o administrador interage
direto com a diretoria e seus
subordinados sdo a Auxiliar e
Recepcionista”.

Fonte: Elaborado pelo autor .
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Quadro 9: Analise de Contetdo para a Categoria “Relagdo com Atividades” e
Subcategoria “Principais Tarefas”

Categoria | Subcategoria Ator Cargo Contetdo

“o primeiro contato é comigo,
tem que ter um bom
atendimento, se ele chegar na
empresa e ndo se sentir a
vontade, tudo fica mais dificil”.
“Eu faco a parte do correio, as
correspondéncias que todo dia
tem. Tem que ter atencdo para
quando tiver uma reunido ligar
para as empresas, dai eu passo
tudo para o Diretor o que ele me
pede. Tenho que passar o recado
certo, telefone, qual o assunto eu
acho que é isso”.

Recepcionista

“acho que é na cobrang¢a dos
clientes, ela ndo  mexe
diretamente com o financeiro,
ela tem que fazer as relagdes
para cobranca dos clientes, tem
que estar tudo em dia para as
cobrancas, acho que é uma
grande responsabilidade [...]
ainda tem que ir aos bancos,
enfrentar fila para fazer os
pagamentos”.

Recepcionista

Auxiliar Administrativo

Relacdo com atividades
Principais tarefas

"saber como andam as financas
da empresa para ficar tudo bem,
ele é o responsavel para
garantir a empresa [...] ainda
tem que dar atencéo aos clientes
que as vezes ligam dizendo que a
fatura estd errada, ali que ele
tem que ter mais atencéol...] tem
também de dar atengdo aos
contratos dos clientes”.

Gestor Administrativo

"atengdo a tudo que acontece no
escritorio, onde estdo 0s
advogados, fulano, atender os
telefonemas, atender 0s
recados".

Auxiliar
Administrativo
Recepcionista
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Auxiliar Administrativo

“Passam  para o  gestor
administrativo e ele passa para
mim, faco o que o Gestor
Administrativo me solicita, mas
fago outra parte de fechamento
do cliente, organizar, colocar em
planilha, ver o que esta devendo,
0 que ndo ta, ver o que ja foi
pago e o que ndo foi, mandar
pro cliente as planilhas com as
cobrangas. Ainda faco a ligacdo
do juridico do imobiliario, nesta
parte eu ajudo a advogada do
imobiliario, ligo pros clientes e
trato do aluguel, condominio”.

“mexo  na internet  para
encontrar coisas que sdo
solicitadas, como endereco pra
enviar alguma coisa. Ja ajudei
para encontrar algumas leis .

Gestor Administrativo

“eu vejo como o coragdo da
empresa, sem ele e sem o cargo
dele como a gente ia fazer essa
parte. Como iria fazer o fluxo de
entrada e saida, tem que ser
muito correto nas coisas que tem
que fazer”.

“Vejo ele no escritorio com
varias responsabilidades, ele
estd atendendo a tudo, ligado a
tudo. O advogado vai viajar e
ele que tem que dar o recurso
para 0s pagamentos, para isso,
para aquilo”.

“na parte do juridico ele faz o
financeiro, as prestagbes de
contas das imobiliarias é ele que
faz, eu ligo cobrando a
Advogada do imobiliario recebe
e ele faz a parte juridica”.

Gestor Administrativo

Recepcionista

“da recepcionista é atendimento
do telefone é primordial é o
primeiro contato do cliente com
0 NOSSO escritorio é bom sempre
estar bem humorada sempre
apresentando um sorriso ter
nogao de informética,
principalmente mandar e-mail e
responder e-mail. Tem que ser
dindmica para resolver algumas
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coisas que agente passa pra ela
pra fazer, pesquisas da parte
juridica que envolta uma lei tal,
mesmo ndo sabendo do que se
trata a lei é importante
encontrar. Entdo €& ter
conhecimento de internet basica
e recepcionar as pessoas quando
chegam, tanto por telefone
quanto pessoalmente”.

Auxiliar Administrativo

“da  auxiliar — administrativa
também €& ser simpatica ao
telefone porque também ela vai
ter que ligar para o cliente, ela
faz a parte de cobranga de um
outro setor, o imobiliario. Nessas
cobrancas as vezes ela tem que
ser um pouco rude se ndo 0s
caras enrolam, mas ela tem que
ter certa flexibilidade, esse jogo
de cintura para realizar a
cobranca, ao mesmo tempo
quando ela for cobrar meu
cliente, isso ocorre raramente,
dai ela tem que ser mais flexivel
nessa parte de ser rude. Deve
saber também de informética ter
atitude e iniciativa para
entender o que o cliente esta
pedindo e ter muita atencéo. Eu
trabalho muito com detalhes, o
pequeno detalhe faz toda
diferenga de uma empresa”.
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Gestor Administrativo

“Bom, a principal é a parte de
organizar as cobrangas, sem
cobranca o escritorio nao vive,
administrar isso envolve receber
pagar, depois é organizar todo o
escritério, toda a organizagdo
toda parte do que precisa
comprar, do que precisa ter, do
que precisa ser feito, vamos
dizer [...] tratar gerencialmente
todo o escritério, menos area
juridica, é uma area que eu ndo
entro, se precisar eu vou I3,
ajudo sem ter muito
conhecimento . Mas a parte
administrativa, geral do
escritorio, esta toda sobre minha
responsabilidade. Claro que dai,
conforme a necessidade do
escritorio eu vou passando para
a diretoria para a gente decidir
0 que vamos comprar, 0 que
vamos fazer, questdo de custo e
tudo mais. Tudo é passado para
eles decidirem se véo fazer ou
ndo, eu ndo tenho esse poder de
decisdo sozinho”.

“Bom, é [...] Controlar toda a
parte de caixa da empresa, a
gente faz muita coisa [...] a gente
é particular com relacdo as
outras empresas, nés temos, por
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exemplo, o0s nossos clientes
solicitam para que a gente
pague algumas custas judiciais
para eles, para depois postergar
a gente cobra-los. Entdo, eu
tenho que administrar bem isso,
eu tenho que saber o quanto eu
estou pagando para o cliente e
quanto eu tenho cobrar dele,
para ressarcir aquele fluxo que
td ocorrendo. Entdo, é nessa
parte financeira que é mais
complicada

administrar, né?. Ainda tem que
organizar as cobrangas, ver se
estad sendo cobrando certo, se
aquela cobranca foi correta, se 0
estilo de cobranca do cliente
realmente é aquele que ele esta
acostumado, se néo for, chega e
vai voltar para mim, dai ele vai
reclamar "6, ndo \veio a
cobranga certa." isso vai
demorar mais, entdo, tem todas
essa responsabilidades, essas
responsabilidades sdo todas
minhas, principalmente essa
parte de cobranga”.

“E mais essa coisa de fiscalizar
as cobrancas, € 0 que mais
exige, porque tudo o que eu
cobrei esse més vai me garantir
0 més subsequente, se eu deixei,
se eu falhei é coisa que vai
refletir no préximo més, vai ser
muito  prejudicial para a
empresa toda, em geral”.

Diretor

Recepcionista

“atendimento  geral, correio,
abertura da empresa,
organizagdo e atendimento”.
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Auxiliar
Administrativo

“fecha faturamento e faz envio
de cobrancas, planilha as
cobrancas e remete aos clientes,
ainda auxilia a advogada do
imobiliario na cobranca do
imobilidrio”.

Gestor Administrativo

“Faz a gestdo financeira,

controle de cobranga,
pagamentos, administrativo
operacional, compras,
contratos”.

“a gente tem visto a empresa
através de pequenos papéis, dao
varias respostas as acdes que
temos tomado”.

“quando as coisas ficam assim
mais... agitadas no dia a dia ele
tem que ter jogo de cintura, ser
tranquilo, para arrumar um jeito
de resolver, o cara tem que ter
logica pra resolver”.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 10: Andlise de Conteudo para a Categoria “Relagcdo com Atividades” e
Subcategoria “Como Controla as Atividades dos Subordinados”

Categoria | Subcategoria | Ator Cargo Conteldo
Recepcionista
[
8
2
c o9
S Auxiliar
S Administrativo
5]
&)
Gestor
Administrativo
° Recepcionista
=
58 N
2 =85 Auxiliar
2 5 | Administrativo
£ <E
©
S < Gestor
n = Administrativo
(5] [72]
k= @
© o P . ..
e S E a minha Recepcionista
= =8 [..]. Eu auxilio ela nas
© c S ~ ~
£ = 8 questdes onde ela né&o
8 f':o’ S consegue fazer o que foi
= ] solicitado ou se ela
g 3 realmente estd fazendo
K & certo, se realmente aquilo
@ o . -
= esta sendo realizado de
8 S forma correta. Eu ajudo
g = também quando ela nao
S = consegue  resolver um
o = problema, dai ela vem até
_g Recepcionista | mim para eu ajudar ela
< resolver. Entéo, eu
5 converso com elas para
=) <
2 saber como as coisas
o estdo acontecendo”.

“Fu sempre faco com as
duas um feedback, tanto
eu para elas quanto elas
para mim, até mesmo para
saber se eu estou me
expressando da forma
correta, se elas estdo
entendendo 0 que eu estou
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passando para elas. No
dia-dia, a na correria, as
vezes a gente nao
consegue conversar’”.

Auxiliar
Administrativo

“Bom, sdo bem
especificas, eu passo para
a Auxiliar Administrativa
faz a parte de cobranca
para mim, todo o
faturamento, ela fatura
todos os clientes e passa
para eu ver 0 que esta
certo e 0 que esta errado
ou o0 que ja foi cobrado, é
a parte de verificagdo se
realmente se a cobranga
estd sendo correto”.

“Fu sempre faco com as
duas um feedback, tanto
eu para elas quanto elas
para mim, até mesmo para
saber se eu estou me
expressando da forma
correta, se elas estdo
entendendo o que eu estou
passando para elas. No
dia-dia, na correria, as
vezes a gente nao
consegue conversar’’.

Gestor
Administrativo

Diretor

Recepcionista

Auxiliar
Administrativo

(o diretor reconhece as
responsabilidades de cada
cargo, considera a
estrutura do escritério
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Gestor
Administrativo

horizontal) "o ambiente
tem que estar aberto".

Fonte elaborada pelo autor.
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Quadro 11: Andlise de Contetido para a Categoria “Relagcdo com Atividades” e
Subcategoria “Como as Atividades sdo Controladas”

Categoria

Subcategoria

Ator

Cargo

Contetdo

Relacdo com atividades

(Subordinado) como as atividades sdo controladas

Recepcionista

Recepcionista

"Gestor Administrativo me
passa as atividades que tenho
que fazer e eu vou fazendo até
acabar".

“usamos também o email para
nos comunicar, fico o tempo
todo olhando se tem uma ou
outra coisa para eu resolver”.

Auxiliar
Administrativo

Gestor
Administrativo

Auxiliar Administrativo

Recepcionista

Auxiliar
Administrativo

n

ndo me relaciono
diretamente com 0s
advogados, no meu caso ele
tem uma agenda para que todo
o dia a gente consiga bater
aquelas tarefas, ta la, segunda
a gente tem dez clientes que eu
tenho que fazer o fechamento,
geralmente a gente, eu sento
ali com ele e n6s vemos o que
tem que colocar e o que nédo
tem , ver se tem que incluir na
pasta, depois eu vou e faco e
devolvo pra ele.” realizo as
coisas que o  Gestor
Administrativo me solicita por
email, muitas vezes ele me
chama na sala dele ou por
telefone, ndo tem uma maneira
50 de fazer”.

“No meu caso ele tem uma
agenda, como eu tenho muita
coisa pra fazer se eu ficar de
qualquer jeito vai ser ruim
para ele, [...] e para mim
também [...] ele vai se perder
porque ndo vai saber
exatamente 0 que eu estou
fazendo, assim ele vai saber
certinho o0 que eu estou
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fazendo.

Gestor
Administrativo
Recepcionista
o %19
= Auxiliar
© Administrativo
=
(%2
= “fago os relatorios gerencias
.g e apresento a diretoria para
< entender 0 que ja foi
S Gestor realizado e o que ainda néo foi
3 Administrativo feito, ainda apresento o
o balanco financeiro e as
informacdo das  atividades
realizadas para atingir os
objetivos ”.
Recepcionista
S
% Auxiliar
= Administrativo
a
Gestor
Administrativo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 12: Andlise de Contetido para a Categoria “Andlise” e Subcategoria

“Relacionamento entre Areas”

Categoria

Subcategoria

Ator

Cargo

Contetdo

Relacionamento entre as areas

Contato entre setores

Recepcionista

Recepcionista

"eu me relaciono com
todos os setores, mais
diretamente na parte
administrativa com o
Gestor Administrativo,
ele me passa as
atividades que eu tenho
que fazer, as vezes por
email com o Diretor,
mas €é mais com o
Gestor Administrativo".

Auxiliar
Administrativo

"Tem mais contato com
0 administrativo
diretamente, atendendo
0 que ele pede, outra
relacéo é com o Diretor.
Mas atende todas as
pessoas para poder
ajudar”.

Gestor
Administrativo

“na realidade ele acaba
se relacionamento com
todos, mais diretamente
com a Auxiliar
Administrativo para dar
apoio as atividades, as
vezes com a direcdo,
pois depende de
autorizacdo para fazer
as coisas”.

Auxiliar Administrativo

Recepcionista

"mantém contato com
todo 0 escritorio,
conforme vao
solicitando a as ajuda
[.] com o Gestor
Administrativo mais
diretamente”.

Auxiliar
Administrativo

é com o Gestor
Administrativo, 0
Diretor que por email,
bastante com o Diretor
tudo que ele recebe
passa para gente, 0 que
tem que ser cobrado, e
ai com a Advogada do
imobiliario a parte de
cobranga, é, junto com
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as imobiliarias, assim é
mais com eles [..] é
mais com o Gestor
Administrativo, Diretor
e a Advogada do
imobiliario, com a
Recepcionista que entdo
tenho ligagdo com todos

Gestor
Administrativo

da empresa”.
"0 Gestor
Administrativo se

relaciona com todo o
escritorio, ele mantém
0s contatos para que as
coisas andem, tudo
passa por ele".

Gestor Administrativo

Recepcionista

"de forma geral se
relaciona com todos do
escritério, no caso de
ser algo importante o
email é utilizado como
forma de supervisao".

Auxiliar
Administrativo

"tem relacionamento
com toda o escritdrio
mas temos um trabalho
mais em  conjunto,
mesmo estando
proximos nos assuntos
mais importante usamos
o email com a opcao
copia para que todos
saibam o0 que esta
acontecendo sobre
aquele assunto".

Gestor
Administrativo

"Praticamente todas,
tem algumas que
pessoas que eu nhao
entro contato
profundamente, mas eu
faco as cobrancas e
acabo tendo contato
com todo mundo, desta
forma eu me comunico
com todo a empresa”.

Diretor

Recepcionista

"se relaciona com todos
do escritorio".

Auxiliar

com todos, mas




121

Administrativo | principalmente com o
administrador e a
advogada do
imobiliario, a parte de
cobranga”.

"trabalha mais com a
Gestor auxiliar administrativo,
Administrativo | diretores,  advogados,

estagidrios, todos".

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 13: Andlise de Contetdo para a Categoria “Andlise” e Subcategoria
“Decisdes que Devem ser Reportadas aos Superiores Hierdrquicos”

Categoria

Subcategoria

Ator

Cargo

Contetido

Relacionamento entre as areas

Tomada de decisé@o e hierarquia

Recepcionista

Recepcionista

“As  vezes tenho  que
comprar alguma para o
escritério, as vezes coisas
que 0s outros me pedem,
tenho que pedir autorizagao
pro Gestor Administrativo,
ele 6 quem me dad o
dinheiro".

Auxiliar
Administrativo

"As coisas que necessitam
ser reportadas ao Gestor
Administrativo, a auxiliar
também faz as compras do
escritorio, tipo é&gua, de
lembrar o que tem que ser
comprado isso e aquilo.
Quem compra é a Auxiliar
Administrativo, mas quem
autoriza é o0  Gestor
Administrativo".

Gestor
Administrativo

"ele se reporta a dire¢do, ao
Diretor e ao Diretor2”.

Auxiliar Administrativo

Recepcionista

"quando tem que comprar
alguma coisa no
supermercado, tipo café ou
outra coisa que a gente usa,
ela fala com o Gestor
Administrativo para saber se
pode ou ndo comprar"'.

Auxiliar
Administrativo

“Na verdade essa parte que
eu passo dos clientes, eu
sempre faco e antes de
mandar é verificado por ele.
Ndo é assim, chegar e
simplesmente enviar para o
cliente, ele me passa e dai
eu fago o que tem que fazer
e passo novamente para ele
verificar se esta correto, se
t& correto eu vou 4 e envio
para o cliente, mas dai ele
sempre em da OK”.

Gestor
Administrativo

“quando tem wuma coisa
para arrumar, alguma coisa
de escritdrio, um
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computador, ele entdo fala
com o Diretor pra ver se d&
de arrumar”.

Gestor Administrativo

Recepcionista

Auxiliar
Administrativo

"na realidade todo o
trabalho delas néo exige um
autonomia, de certa forma
vem uma determinagdo para
ser executada. Mas a
auxiliar administrativa, tudo
que ela for mandar de
cobranca deve reportar a
mim primeiro pra que
autorizar ou ndo a
cobranga”.

Gestor
Administrativo

“Sdo as decisdes em geral e
de manutencdo, compras de
equipamentos, vira e mexe
tem que comprar
computador, vira e mexe tem
que t& resolvendo alguma
coisa, isso a gente passa
para eles. De certa forma,
eu tenho autonomia em
muita coisa para tomar a
decisdo sozinho, mas eu
ainda particularmente
prefiro portar a eles, passar
a decisdo para eles, para
eles estarem participando,
mas raramente eles dizem
ndo, mas sempre estou
passando tudo para eles .

“Normalmente é uma
questdo financeira que vai
ter algum gasto, mas em
algumas coisas eu tenho
autonomia e eu sei que ndo
prejudica a empresa, que
nao vai prejudicar o
andamento de nada, eu ja
dou o andamento, até
mesmo porque a empresa
ndo tem tanto tempo para a
gente estar toda hora
reunindo, toda hora esta
falando. Mas agora, a parte
gue eu mais passo para eles
é a parte financeira, todo o
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dinheiro que vai ser pago,
quando vai ser pago, para
que vai ser pago, essa parte
toda eu passo para 0s
diretores, sem assinaturas
deles ndo sai, sempre eu
passo para os dois ”.

Diretor

Recepcionista

“ela faz conversa com o
administrador para atender
o que precisa’.

Auxiliar
Administrativo

"valida as cobrancas com o
administrador, para depois
enviar as cobrangas".

Gestor
Administrativo

"toda parte do financeiro
tem que conversar comigo,
0S pagamentos tem que
passar por mim para ser
liberado".

“Quando passa uma decisdao
da diretoria tem que saber
lidar com a situagdo para
nao atrapalhar o trabalho,
tem que saber pedir o que é
necessario e saber
apresentar as mudancas,
para as coisas ficarem
melhor, tem que ser
tranquilo para falar”.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 14: Andlise de Contetdo para a Categoria “Competéncias” e
Subcategoria “Conhecimento, Habilidade e Atitude”

Categoria

Subcategoria

Ator

Cargo

Contetdo

Competéncias

Conhecimento, Habilidade e Atitude.

Recepcionista

Recepcionista

Conhecimento

“Agente mexe bastante em planilha
no Excel, e 0 Word. Tem que ter uma
condi¢do de comunicacdo boa para
poder entender e repassar as coisas.
N6s usamos o e-mail, todo mundo
tem e-mail, daf a gente se comunica.
O e-mail também é uma forma da
gente se manter ligado, estar on line
para saber o que estdo pedindo, as
vezes é algo urgente, a gente tem que
td toda hora atualizando o e-mail
"tem que saber um pouco de
planilha, assim de Excel e o Word,
tem que saber falar direito com o
cliente”.

“A gente usa o email para ter uma
boa comunicacdo, para poder me
repassar as coisas, a gente usa 0
email, a gente se comunica assim”.
“saber o que estdo pedindo, as vezes
é urgente, tem que estar toda hora

vendo se estdo pedindo algo”’.

Habilidades

“tem que ter o compromisso de
horario também, eu sou a primeira a
chegar, entdo eu ja chego e ja dou
uma arrumada no escritério. Tenho o
compromisso de estar sempre no
horario certinho. E como fica se
alguém chega e ndo tem ninguém na
recepcdo, dai quem vai poder
auxiliar? a pessoa vai ficar
perdida”.

“ter uma atengdo para saber as
pessoas que entdo e sai para saber
passar as informag@es, tem que saber
0 que cada um faz para poder

repassar para os clientes”.
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Atitudes

“Eu acho a recep¢do muito restrita,
um cargo muito restrito, ndo da para
mostrar muito o potencial, as vezes
tu fica muito na recepcdo e ndo
mostra servigo, as vezes tu fica muito
ali na recepcdo mantendo uma
postura para atender, ajudar mais é
dificil de mostrar o servico. Mas tem
que ter proatividade, eu digo do café,
de estar sempre oferecendo as
coisas, ter as coisas mais bem
organizadas na cozinha. O café é
uma iniciativa minha, a gente oferece
agua paras pessoas”.

Auxiliar
Administrativo

Conhecimento

"a auxiliar administrativa como o
administrador tem que saber de tudo
que acontece no escritdrio, saber um
pouco de informatica, de Word e
Excel, principalmente de Excel que
eles mexem muito".

“para mandar email tem que saber
portugués para ndo enviar coisas
escritas erradas e matematica
também mesmo  tendo  uma
calculadora do lado”.

Habilidade

“a questdo de saber se relacionar
com os clientes é assim muito
importante, tem que conversar
direito para dar as informacoes
certinhas, tem que conhecer um
pouquinho de tudo para poder
conversar com 0s setores com que
ela trabalha no escritorio”.

“Também tem que saber pegar o
telefone e resolver, no caso saber
para onde enviar para agradar o

cliente e poder resolver rapido”.
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Atitudes

“Acho que tem que mostrar mais
servico, assim, mostrar que tem que
tem isso para fazer, tem como pagar
esta conta assim, a proatividade né,
tomar a iniciativa”

“Ter que apresentar antes do
administrador ter que pedir, isso eu
acho importante”.

Gestor
Administrativo

Conhecimento

"ndo s6 na parte do administrativo,
mas também na parte do direito,
porque as pessoas ligam querendo
saber coisas dos contratos".

“tem que conhecer um pouco da drea
de informéatica para usar no dia-a-
dia, a planilha ele usa bastante, tem
que saber de internet e Word”.

Habilidade

“acho que tem que se relacionar bem
com todos assim, por mais dificil que
possa estar, saber se relacionar é
fundamental [...] se o administrativo
comete um erro, vai todo mundo
muito contra assim, 0
relacionamento é o essencial”.

Atitude
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“eu acho na verdade a fungdo do
administrador é saber lidar. Saber
falar, saber conversar muito com seu
empregado ao mesmo tempo em que
ele ndo pode repreender nem liberar
demais, tem que entender a pessoa.
Se tu repreende eles ja ficam contra,
entdo tem que saber conversar, ter
um bom diélogo, tem que saber pedir
e de que forma pedir.”

“tem que estar a frente dos hordrios
de cada um, saber da parte das

”

contas, cuidar do escritorio”.

Auxiliar Administrativo

Recepcionista

Conhecimento

“Tem que entender um pouco de
informatica para comunicar por
email, saber mexer com Word. Saber
atender o cliente para encaminhar o
cliente ao setor que ele quer
conversar”.

Habilidades

“Tem que saber entrar em contato
com o cliente, saber se comunicar
bem, ter um bom portugués, tem que
saber se expressar bem com o
cliente, saber entender bem o que ele
quer”.

Atitudes

“Assim, ter boa vontade de fazer as
coisas, ser proativa, estd disposta a
ajudar’”.

“tem que saber se comunicar e falar
bem, ndo vai chegar um cliente aqui
e ir falar com giria, que qualquer
jeito com o cliente, é feio. Vocé tem
que falar bem com a pessoa”.

“no telefone é a mesma coisa, tem
que ter o minimo, assim, um bom dia,
uma boa tarde. N&o falar muito
baixo nem berrar no telefone, falar
normalmente para te ouvir bem”.
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Auxiliar
Administrativo

Conhecimento

“a dificuldade que eu senti no inicio
foi mexer no Excel, na parte de
computagdo, eu s6 trabalhava com o
Word e com o Excel ndo. Vocé pegar
em branco de fazer uma planilha
cheia de detalhes, no inicio eu
apanhei legal [...] ndo é necessario
mexer 100% mas teria que ter uma
nogdo”.

“na parte das ligagées a pessoa tem
que ser mais enérgica, como eu falei,
eu tenho uma certa dificuldade de
pelo fato de ter que fazer isso e deu,
ndo consigo ficar impondo as
pessoas daquela forma, fazer e
pronto, sabe.”

“No caso quando o pessoal vem
pagar os aluguéis, condominios,
primeiro se a Advogada do
imobiliario ndo td e o Gestor
administrativo, dai sou eu quem

”

recebo”.

Habilidades

“tem que ser bem organizada [...]
tem que ser organizada porque, sdo
muitas atividades, ndo pode deixar
passar nada, 0s prazos e tem que
estar bem atenta a isso e ter tudo
bem esquematizado, entdo a atencdo
e organiza¢do sao essenciais”.
“enviar as planilhas de cobrangas
dos clientes e ai, meio que padréo,
também né, em anexo determinada
cobranga”

“tem que ter um dominio da internet,
e tem que ter assim que escrever tido
correto né, eu acho muito o cliente
receber um email com erro de
portugués”.

Atitudes

“A parte do fechamento dos clientes,
tem que tomar cuidado para ndo
deixar de cobrar alguma coisa,
passar muito tempo e ndo conseguir
cobrar. Tem que estar sempre muito
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atenta as datas, aos prazos, dai vem
o cliente com as datas deles, eles
querem que mande até uma data que
eles tem as datas deles para
pagamento. Entdo a gente tem que ir
entrando no de acordo conforme eles
querem, nas datas dos clientes para
néo deixar passar, tem que ficar bem
atenda a isso.”

Para fazer cobrancas, o pessoal que
estd com condominio e aluguel em
aberto, no caso, e ligar para dar uma
prensa, tem que pagar (risos), as
vezes eu tenho até que ser meio
enérgica. As vezes é até meio dificil,
até as pessoas vem com problemas
pessoais, ndo sei quem morreu, estou
sem dinheiro, estou desempregada’
“Ainda estou aprendendo,
engatinhando sabe [...], eu erro mas
eu acho normal porque eu estou
aprendendo né, obviamente eu nédo
vou aprender de cara tudo perfeito.
Eu procuro no meu maximo ter
bastante atencdo para quando ele me
explicar as coisas eu conseguir me
programar sempre que possivel. As
vezes eu encho ele de perguntas , eu
desco na sala dele mil vezes durante
o dia para perguntar, eu tenho que
fazer isso, eu acho, mas vale
perguntar mil vezes a mesma coisa
do que fazer errado”.

Gestor
Administrativo

Conhecimento

“tem que ter um bom conhecimento
de Excel, de matematica financeira,
essa parte de controle de caixa e
planilha”.

“tem que saber um pouco dessa
parte, atualizar os assuntos para
poder aplicar aqui no escritorio”.

Habilidade

“ser uma pessoa bem comunicativa,
tem que saber chegar em todo
mundo, ele vai ter que falar com o
advogado, com 0 auxiliar
administrativo e com a recepcionista.
Independente da func&do que cada um
exerca, ele tem que ter uma boa
comunicagdo, isso é essencial .
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Atitude

“Ele tem que estar sempre pronto
para atender o pessoal do escritorio
e os clientes. E sempre tranquilo mas
0 escritério depende de muita coisa
dele”.

“Tem que ser proativo para ajudar a
gente quando tivermos dificuldades
[...] tenho certeza que o escritério
néo seria do jeito que &, ele trabalha
com seriedade nas coisas que faz, ele
vé 0 que tem que fazer, ele é muito
dedicado”.

Gestor Administrativo

Recepcionista

Auxiliar
Administrativo

“

os dois cargos devem tem
conhecimentos de  mexer com a
internet, utilizar planilhas, saber
atender o telefone e postura ao
atender o cliente”

“assim as habilidades tém muito
haver com a condicdo de elas
saberem sair das situagdes dificeis,
dos problemas enfrentados no dia”
“tem que ter atitude de se alguém
passar um problema para vocé e
vocé ndo conseguir resolver, passar
para frente para que outra pessoa
resolva para vocé ou ajude a
resolver”.

Gestor
Administrativo

Conhecimento
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“Tem que ter um conhecimento
geral, tem que saber um pouco de
contabilidade para saber o que vocé
tem que mandar, saber o que vocé
manda para a contabilidade e o que
ela manda para vocé, para realmente
saber se aquilo 14 estd certo. Um
pouco de conhecimento geral
financeiro, um pouco de economia,
um pouco de pessoal, da folha de
pessoal. Lembrando que é um
escritério muito particular na sua
questdo financeira administrativa,
muitas coisas chegam no momento
em que entra e que vocé comega a
aprender né.., as vezes é mais
complicado, por exemplo, é mais
complicado eu passar para uma
pessoa que ja tem uma experiéncia,
um conhecimento mais profundo, que
vem de uma empresa muito grande,
ela vai apanhar um pouco para
poder entender o que a gente faz
aqui. Ao explicar para uma pessoa
que tem o conhecimento um pouco
menor e que esteja disposta a
aprender do modo que a empresa
precisa atender a necessidade da
empresa. A maioria das pessoas que
assumem uma area administrativa, a
primeira coisa que querem fazer,
querem mudar tudo sem conhecer a
empresa, sem saber como a empresa
anda, ai que a maioria das pessoas
acabam se frustrando, acabam néo
dando certo”.

“A gente trabalha muito com a
planilha do Excel, eu estou
implantando agora um software que
lhe da muito mais. Quando vocé
trabalha com o Excel ele te limita de
muitas coisas, os relatorios vocé tem
que fazer manualmente, no momento
que vocé trabalha com um software
ele ja te d& todas as respostas. Eu ja
estou usando ha um més um software
que eu encontrei na internet que ele
me da a dimensdo de muitas coisas, a
questdo que eu alimento ele uma vez
e ele vai me dar varias outras
informacoes, diferente do Excel que
eu tenho que desenvolver todas as
informacdes. Este software é o que
esta me ajudando atualmente, ele
vem me dando resultado dos gastos.
Eu consigo retirar relatério para os
clientes. E um software de gestdo
bem simples, mas me da uma
dimensdo que me economiza tempo”.




133

Habilidades

“Tem que ter iniciativa para saber
sair dos problemas, saber resolver os
problemas que surgem, pois surgem
problemas o tempo todo, temos 50
problemas por dia, se ndo resolver
os 50 de hoje vai acumular para
amanhd, ai fica uma bola de neve.
Entdo é resolver, saber lidar com
problemas, saber lidar com conflitos,
entendeu? Ter paciéncia, ter calma,
saber a hora de falar, saber a hora
de ficar quieto e ser flexivel. Se eu
for cobrar um cliente que é o meu
cliente h&d dez anos, ndo posso
chegar para ele e esculhambar
porque me deve um més né?. Eu ligo
dizendo que tenho opgdes e pergunto
"qual a que o senhor prefere?",
"quer parcelar?”, é ter essa
flexibilidade na  questdo da
cobranga, tem que saber o que dizer
para ele, ndo pode ser assim: "esta
me devendo, tem que me pagar!".

Atitude

“é necessario ter iniciativa, vocé
precisa ter vontade de auxiliar as
pessoas quando precisam de ajuda,
tem que ser proativo para resolver os
problemas dos clientes”

“manter as contas atualizadas para
apresentar aos diretores sempre que
houver uma necessidade saber como
estdo as finangas”.




134

Diretor

Recepcionista

"Tem que ter conhecimento de
informatica, saber atender o telefone,
dar informagéo do escritério™

“sua habilidade deve ser de
capacidade de resolver problemas”.

“deve ter atitude colaborar sempre
que possivel com os outros
colaboradores”.

“ela organiza aqui esta parte do
escritério, somente a organizagdo
das coisas para ficar ajeitado tem
outra pessoa que cuida da limpeza”.

Auxiliar
Administrativo

“para  ter  conhecimento  do
financeiro, tem de saber de
informatica, e saber fazer
cobranga”.

“os problemas sdo uma constante no
escritério, faz parte do nosso
negécio, encontrar solucédo é muito
importante”.

“habilidade de renovagdo de tentar
reinventar, que ficar satisfeita com
aquilo que ja esta pronto, ela esta
pouco tempo ali e est& ajeitando um
monte de coisa boa, bacana, esta
acelerando processos com novos
métodos etc. A auxiliar assumiu o
financeiro porque ela é de extrema
confianca [...] inovara em algumas
coisas, de ser diferente, de ser mais
econdmica de usar menos papel, de
mandar de uma forma mais rapida”.
“Atitude de ser proativa para ajudar
e desenvolver novas solucbes para
facilitar as tarefas do escritorio”.

“A auxiliar basicamente fecha o
faturamento, uma coisa  mais
mecanica. Estes dias [...] a gente
sempre encaminhava de um jeito ,
encaminhava pelo correio, pdem no
correio, paga isso, paga aquilo,
imprime. Ela foi |4 digitalizou e
encaminhou digitalizado, foi assim,
uma inovacéo, uma coisa
simplissima e econémica que deu
certo. o cliente falou’foi bom
receber deste jeito” (entrevistado
fala baixinho) estamos a dez anos
fazendo do mesmo jeito”.
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"deve ter  conhecimento  em
administracdo, financas, gestdo
estratégica"  “conhecimento  de
informética basica" "portugués".
“suas habilidades devem ser em
encontrar solucdo aos problemas
organizacionais, deve ter jogo de
cintura nas cobrangas e no
administrativo”.

“Tem que ter uma habilidade nos
relacionamentos interpessoais, para
atender e negociar os pedidos de
interesse individual .

“tem que tem atitude na pressdo 0s
socios pelos dividendos que cada vez
é maior, a gente respeita, ele é o
dono do financeiro [..] tem que ser
proativo e perspicaz nos
relacionamentos com os clientes”
“Tem que saber lidar com aten¢do
com os clientes importantes tem que
ter flexibilidade para atender com
uma peculiaridade a mais”.

Gestor
Administrativo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ap6s a analise de contetdo, a partir da apreciag@o das respostas
dadas nas entrevistas, foi possivel identificar as competéncias julgadas
necessarias/essenciais para o desempenho ideal dos cargos de
recepcionista, auxiliar administrativo e gestor administrativo para o
Escritorio de Advocacia Machado, Corréa e Silva Advogados
Associados.

A identificagdo das competéncias ao cargo constituida nesta
analise ¢ estabelecida através do mapeamento de competéncia, pois
quando estabelecido o Mapa de Competéncias a gestdo do conhecimento
¢ capaz de identificar e entender as relagdes de conhecimentos
estabelecidos pelos individuos e, por consequéncia, em toda a
organizagao.






5 DESENVOLVIMENTO DO MODELO DE MAPEAMENTO DE
COMPETENCIAS

Para a elaboragdo do Modelo de Mapeamento de Competéncias,
utilizaram-se dados da revisdo de literatura, no que se refere a triade
CHA (conhecimento, habilidade e atitudes), para o desenvolvimento de
uma matriz de Competéncias dos cargos a serem pesquisados no
Escritério de Advocacia Machado, Corréa e Silva Advogados
Associados, conforme o Quadro 15.

Quadro 15: Matriz de Competéncias dos cargos a serem pesquisados no
Escritorio de Advocacia Machado, Corréa e Silva Advogados Associados.

CONHECIMENTOS
Apresentacdo de compreensdo de conceitos e técnicas (saber)
HABILIDADES
Apresentacdo das capacidades de realizacdo (poder)
ATITUDES
Apresentacdo da postura e modo de agir (querer)
Fonte: Resultado da pesquisa.

Essa matriz de competéncia sistematiza o processo de
desenvolvimento do modelo, juntamente com a andlise das respostas
dadas nas entrevistas semiestruturadas, nas quais foi possivel identificar
as competéncias essenciais para a execu¢do dos cargos analisados,
podendo, assim, desenvolver questdes a serem respondidas pelos atores
selecionados, objetivando o mapeamento das competéncias existentes,
bem como as que estdo falhas ou até mesmo as competéncias que nado
sdo identificadas.

Ao investigar as competéncias dos cargos, fica instituido, como
pano de fundo, o fluxo de conhecimento organizacional, assim, o
mapeamento de competéncias dd a gestdo do conhecimento, subsidio
que permite identificar onde ocorrem os fluxos de conhecimento. Ainda
determina quais os envolvidos, quais suas a¢des em determinado caso,
principalmente por possibilitar seu potencial e como pode ser melhor
gerido para atender a organizacdo em suas necessidades.

As competéncias resultantes do levantamento de dados, nas
entrevistas e analise da descricdo de cargo de recepcionista, estdo
relacionadas no Quadrol16.
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Quadro

v
v
v

NSNS NE NN NN NEN

AN N N N N NN

16: Matriz de competéncias do cargo de RECEPCIONISTA do

Escritorio de Advocacia Machado, Corréa e Silva Advoiados Associados

Organizag¢do Administrativa
Formalidade na comunicagéo
Informatica basica

HABILIDADES

Capacidade de adaptagéo

Comunicagdo interpessoal

Atendimento ao cliente

Comunicagdo (interna e externa)

Capacidade de resolver pequenos problemas
Atengdo administrativa

Atender ao telefone

Organizagdo administrativa (agenda, horarios)
Flexibilidade com o cliente

ATITUDES

Postura profissional (aparéncia, atendimento)
Dinamismo na solugdo de problemas

Ser prestativa

Humildade

Manter equilibrio nas solicitagdes
Responsabilidade nas demandas solicitadas
Proatividade

Organizagdo do espago de trabalho

Discri¢do das informagdes

Fonte: Elaborado pelo autor.

As competéncias resultantes do levantamento de dados, nas
entrevistas e analise da descri¢do do cargo de auxiliar administrativo,

estdo relacionadas no Quadro 17.
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Quadro 17: Matriz de competéncias do cargo de AUXILIAR
ADMINISTRATIVO do Escritério de Advocacia Machado, Corréa ¢ Silva
Advogados Associados

CONHECIMENTOS

Informatica basica

Formalidade na comunicagao
Procedimentos de cobranca
Entender e auxiliar nos pagamentos
Procedimentos Administrativos

SNENENENEN

HABILIDADES

Transmitir informagdes

Relacionamento com clientes

Pesquisar informagdes

Postura profissional ao realizar cobrangas
Melhoria do desempenho administrativo

AN NN NN

ATITUDES

Organizagdo no ambiente de trabalho
Postura profissional (aparéncia)
Dinamismo

Relacionamento

Melhoria de processos
Responsabilidade nas cobrancas

v
v
v
v
v
v

Fonte: Elaborado pelo autor.

As competéncias resultantes do levantamento de dados, nas
entrevistas e analise da descricdo de cargo de gestor administrativo,
estdo relacionadas no Quadro 18.
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Quadro 18: Matriz de competéncias do cargo de GESTOR
ADMINISTRATIVO do Escritério de Advocacia Machado, Corréa ¢ Silva
Advogados Associados

CONHECIMENTOS

Informatica basica
Elaborar relatorios
Gestdo financeira
Controle administrativo
Fluxo financeiro
Contabilidade basica
Economia basica
Direito basico
Verificar cobranga
Visao do todo

N N N NN NN

HABILIDADES

Resolver problemas

Postura profissional (negociagdo nas cobrangas)
Comunicagao (facilidade)

Controle financeiro

Objetividade e clareza

Relacionamento interpessoal

Lideranga

Visdo integrada

Delegar atividades

Gerenciar cobranca

AN N N N N NN YR NN

ATITUDES
Flexibilidade
Lideranga

Atuar nos conflitos

Assumir responsabilidades

Buscar solugdes

Capacidade de relacionamento (saber pedir)
Empatia

Postura Profissional (aparéncia)

Fonte: Elaborado pelo autor.

ANANANANA NN NN
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O universo de respostas promovido pelas entrevistas resulta em
dados que representam ¢ identificam as competéncias essenciais no
contexto de sua realiza¢do. O tratamento dos dados, juntamente com a
percepcao do pesquisador, deu forma ao modelo proposto, tendo estes o
propdsito de identificar competéncias necessarias/essenciais e
emergentes aos cargos pesquisados. A Figura 10 apresenta de forma
grafica o modelo proposto.

Figura 10: Representacdo grafica do modelo desenvolvido

thamzaggo

' -competéncias essenciais .
‘.-competéncias existentes,’

s

Fonte: Elaborado pelo autor.

O modelo desenvolvido para este estudo ¢ uma adaptacdo da
pesquisa desenvolvida por Lapolli (2010a) e visa extrair dos
participantes o melhor substrato de dados com vistas a constru¢do do
conhecimento sobre o tema. Para cada cargo analisado, desenvolveu-se
um questionario especifico abrangendo as competéncias essenciais para
a atividade. O questionario referente a recepcionista ¢ composto por 21
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questdes fechadas, conforme mostrado no Apéndice 2. Ja o relacionado
ao auxiliar administrativo € composto por 16 questdes fechadas
(Apéndice 3), e o questionario relacionado ao gestor administrativo €
composto por 28 questdes fechadas, veja Apéndice 4.



6 APLICACAO DO MODELO

Neste topico, apresenta-se a aplicagdo do modelo, bem como
sua escala de avaliacdo e, em seguida, a andlise das competéncias dos
cargos administrativos/financeiros pesquisados.

6.1 Local de aplicagdo

A aplicagdo do modelo se da nos atores do setor
administrativo/financeiro da empresa Machado, Corréa e Silva
Advogados Associados, ele foi desenvolvido para identificar o nivel de
importincia de cada competéncia e o seu dominio relacionado a elas.

6.2 Coleta de dados

A coleta de dados referentes a aplicacdo do modelo se da por
intermédio dos atores selecionados da organizagdo pesquisada, cada
qual responde a um questionario relativo ao cargo que ocupa,
realizando, dessa forma, uma autoavaliagdo e os demais respondentes
avaliam o dominio da competéncia de cada cargo. Eles foram
selecionados por desenvolverem atividades diretamente relacionadas aos
cargos questionados, conforme disposto no Quadro 19.

Quadro 19: Aplicagdo do modelo aos respondentes da Machado, Campos e
Silva Advogados Associados.

QUESTIONARIO

APLICADO RESPONDENTES
Recepcionista
Recepcionista Gerente Administrativo
Diretor

Auxiliar Administrativo
Gerente Administrativo
Diretor
Auxiliar Administrativo
Gerente Administrativo
Diretor

Auxiliar Administrativo

Gerente Administrativo

ASANENENENENENENEN

Fonte: Resultado da pesquisa.

Foram desenvolvidos trés questionarios para o modelo e todos
foram aplicados junto ao diretor administrativo/financeiro, pois o
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mesmo se relaciona, diretamente, com todos os cargos administrativos
da empresa.

E importante abordar que as competéncias foram registradas em
trés questionarios do modelo, nos moldes propostos por Borges-Andrade
e Lima (1983), sendo um desenvolvido para o cargo de recepcionista,
um para o cargo de auxiliar administrativo e outro para o gerente
administrativo (Apéndices 2, 3 ¢ 4).

As respostas dos questionarios obedecem a escala de Likert de
quatro pontos com valores entre [0, 3], identificando, dessa forma, as
competéncias organizacionais e as individuais a0 mesmo cargo. As
competéncias identificadas sdo mensuradas pela escala de avaliacdo de
“importancia e dominio”, proposta por Borges-Andrade, Lima (1983).

Este método avalia a importancia das competéncias necessarias
ao mesmo tempo em que avalia as competéncias estabelecidas. A escala
de avalia¢do de Borges-Andrade, Lima (1983) apresentada na Figura 11,
representa de forma grafica o método.

Figura 11: Escalas de Avaliagdo de Borges-Andrade e Lima

ESCALA DE AVALIAGAO DE IMPORTANCIA

0 1 2 3
sem importancia para pouco important para o importante para muite importante para o
0 meu desempenho meu desempenho o meu desempeno meu desempenho

ESCALA DE AVALIAGAQ DE DOMINIO

| |
0 1 2 3

nda domino pOSSUD poUCo possuo domineo quase domino completamente
3 habilidade dominio da habilidade completo da habilidade a habilidade

Fonte: Borges-Andrade e Lima (1983).

Com os questionarios respondidos, ¢ possivel mensurar a
percepcao dos sujeitos respondentes em cada competéncia evidenciada,
alertando para a existéncia da importdncia de cada competéncia para
cada integrante do cargo. A abordagem qualitativa fica evidenciada
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através da escala de avaliagdo, apresentando, de forma “discreta”, a
existéncia e a importancia das competéncias, assim, a interferéncia
estatistica auxilia as analises subjacentes.

O coeficiente de competéncia do sujeito avaliado (colaborador)
para cada indicador é obtido através do valor médio obtido com os
pontos sugeridos pela escala de avaliagdo constante no questionario. O
valor médio fica estabelecido através da média simples entre as
autoavaliagdes ¢ o numero de avaliagdes dos sujeitos respondentes
(colegas), vale destacar que o valor médio compreende o intervalo [0,
3].

O valor médio obtido pelos pontos da escala de avaliagdo
confere o coeficiente de competéncia do sujeito avaliado (colaborador),
ou seja, sua condigdo de competéncia diante do cargo que ocupa. Ao
comparar cada indicador de competéncia do cargo frente as
competéncias do sujeito avaliado, levando em conta o nivel de
competéncia esperado, fica determinado, caso haja, o gap de
competéncia.

A identificacdo das diferencas entre as competéncias
individuais identificadas e as competéncias necessarias ao cargo, do
ponto de vista de cada indicador, tem maior ou menor relevancia diante
da distancia que as separam. Esta lacuna desperta a necessidade de acdes
que venham a diminuir o descompasso entre as competéncias
necessarias ao cargo ¢ as disponiveis pelo ocupante.

Fica estabelecido que o coeficiente de competéncia relativo a
cada indicador deva ser igual ou superior a dois, para atender a
importancia ¢ o dominio sugeridos por Borges-Andrade e Lima (1983) e
adotado para esta pesquisa. Nesta forma, as competéncias, que ndo
atingem o coeficiente de competéncia relativo a cada indicador,
apresentam reduzido dominio ou importancia.

A partir da analise das respostas dadas nas entrevistas, foi
possivel identificar as competéncias julgadas essenciais para o exercicio
dos cargos analisados. Assim, foi construido um modelo, a partir da
identificagdo das competéncias essenciais e emergentes para os cargos
em questao.

Ao aplicar a pesquisa, segundo Gil (2008), deve-se cuidar com
a clareza e forma de apresentagdo pelo risco de inviabilizar os trabalhos,
porque ““as respostas a essas questdes € que irdo proporcionar os dados
requeridos para descrever as caracteristicas da populagdo pesquisada ou
testar as hipoteses que foram construidas durante o planejamento da
pesquisa”.
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Como recursos estatisticos utilizou-se uma média aritmética de
cada variavel, isto é, de cada competéncia, para que se possam mensurar
as de maiores médias de importancia e menores médias de dominio,
podendo, dessa forma, demonstrar a necessidade de qualificagdo nas
médias que estdo comprometidas.

A média de importincia da competéncia para o determinado
cargo ¢ calculada pela soma dos pontos atribuidos pela autoavaliacdo do
colaborador que executa o cargo em questdo, juntamente com os pontos
adquiridos pelos outros respondestes e divididas pela quantidade total de
respondentes, utilizando dessa forma, o céalculo da média simples. Por
exemplo, caso um colaborador tenha obtido notas 3, 2 e 3, sendo a
primeira nota respondida pelo colaborador que executa a atividade que
estd em questdo e as duas outras notas referentes aos respondentes, isto
¢, a avaliag@o dos pares em relacdo ao cargo, respectivamente, ao ser
aplicando o célculo da média simples nos resultados obtidos em uma
competéncia essencial nos indicadores, obteria nota 2,6 na competéncia
que esta sendo avaliada (3 +2 +3 =8:3=2,06).

Identificadas as médias das competéncias do colaborador e a do
cargo, €& possivel verificar o intervalo entre as competéncias
estabelecidas e as competéncias necessarias a uma determinada
atividade. Compete ao avaliador identificar o que significa o
distanciamento, bem como encontrar solugdes que possam minimiza-lo.
Caso um cargo obtenha média 3 quanto a sua importancia ¢ média 2
relativa ao dominio, obtém-se diferenca igual a 1. Esta diferenga
representa o que deve ser recuperado para encontrar o equilibrio entre as
competéncias necessarias ¢ disponiveis, neste sentido, atuam as agdes
descritas nas estratégias elaboradas.

A média caracteriza a relevancia do desempenho da importancia
¢ dominio da competéncia. De acordo com o modelo utilizado, esta
estabelecido que o valor de média inferior a 2 implica em reduzida
importancia e/ou dominio das competéncias, seja instalada e/ou
necessarias ao cargo.

De posse dos dados oriundos dos modelos e dos critérios de
avaliacdo definidos, resta explicitar os resultados de forma sistematica
dando sustentagdo ao processo, por interferéncia de analises relativas as
competéncias. Neste sentido, serdo apresentados de forma grafica e
analitica os resultados oriundos das competéncias individuais dos
cargos.
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6.3 Apresentacdo e discussdo dos resultados obtidos

Os resultados estdo apresentados, primeiramente, abordando o
cargo de recepcionista, apds, o de auxiliar administrativo, finalizando,
entdo, com de gestor administrativo.

6.3.1 Cargo de recepcionista

A Figura 12 evidencia a competéncia organizacao
administrativa nas atividades descritas nos comportamentos
observaveis nas atividades que se relacionam com a marcacdo de
agendas, encaminhamentos, orientagdo aos clientes, entre outros. Os
resultados alcancados na verificagdo das médias percentuais da
competéncia por quatro respondentes atribuem 100% para muito
importante. Quanto as outras opgdes, nao houve manifestacao.

Nos relatos verifica-se que “passar 0s recados é muito
importante também ¢é fazer a agenda dos diretores [...], eu acho que é
mais saber lidar com os clientes, saber falar ao telefone, tem que ter
cuidado, ndo pode falar de qualquer jeito” facilita as atividades
administrativas, mas “Tem que entender um pouco de informatica para
comunicar por email, saber mexer com Word”.

O resultado mostra a importancia da organizagdo administrativa
como competéncia relevante ao cargo de recepcionista, assim, ¢
considerada uma competéncia essencial.

O grau de dominio para a competéncia em organizagdo
administrativa para o cargo de recepcionista ¢ entendido pelos
respondentes como existente, pois atribuiram 33% para ‘possui muito
dominio’ e 67% para ‘possui dominio’ ficando sem registro para ‘ndo
possui dominio’ (0%) e ‘possui pouco dominio’ (0%). Diante das
observagdes, verifica-se a auséncia de gap de competéncia para o cargo
de recepcionista.
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Figura 12: Competéncia em organizagdo administrativa para o cargo de
recepcionista
100

80
60
40
20

0

sem importancia | poucaimportancia Importante muitoimportante
Bimportdncia (%) 0 0 0 100

100
80
60
40
20 —

0

ndo possui possui pouco
dominio dominio

Dominio (%) 0 0 67 33

possui muito

possui dominio ,
dominio

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relagdo a competéncia formalidade na comunicagéo para
o cargo de recepcionista, demonstra a competéncia relativa na
formalidade de comunicacdo oral de escrita. A Figura 13 apresenta o
percentual de 100% para o grau ‘muito importante’, a0 mesmo tempo
em que ndo ha consideragdo quanto as outras opgoes.

Percebeu-se, em algumas falas, a importincia do cargo, tal
como: “eu acho que saber lidar com clientes, falar ao telefone” facilita
a comunicagdo, a0 mesmo tempo “para mandar email tem que saber
portugués para ndo enviar coisas escritas errvadas”.

Percebe-se a importancia da competéncia formalidade na
comunica¢do como competéncia relevante ao cargo de recepcionista e
que a torna uma competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio relativo a competéncia formalidade
na comunicagdo, ndo apresenta lacuna de competéncia, os respondentes
atribuirem 33% para ‘possui dominio’ e 67% ‘possui muito dominio’.
Nao houve presenca de relato para ‘ndo possui dominio’ (0%) e ‘possui
pouco dominio’ (0%). Diante das observagdes, verifica-se a auséncia de
gap de competéncia para o cargo de recepcionista.
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Figura 13: Competéncia em formalidade na comunicag@o para o cargo de
recepcionista

100
80
60
40
20
0
sem importancia po“?a Importante | muitoimportante
importéncia
B Importdncia (%) 0 0 0 100
100
80
60
40
20
0 ~ . .
30 possU possui pouco oossul dominio possumu\to
dominio dominio dominio
Dominio (%) 0 0 33 67
Fonte: Elaborado pelo autor.
Conforme apresentado na Figura 14, a competéncia

informatica basica, referente a utilizagdo do Word, Excel, e-mail e
internet, os respondentes avaliam 67% como ‘muito importante’ e 33%
‘importante’, ndo havendo relato dos respondentes para ‘sem
importancia’ (0%) e ‘pouca importancia’ (0%).

A importancia desta competéncia para o cargo pode ser
observada nas falas dos atores da entrevista semiestruturada, como:
“Tem que entender um pouco de informatica para comunicar por email,
saber mexer com Word”, ao tratar de assuntos importantes “usamos
também o email para a gente se comunicar”.

Ao analisar, observa-se que a competéncia em informatica
basica para o cargo de recepcionista ¢ relevante, desta forma pode-se
concluir como uma das competéncias essenciais deste cargo.

O grau de dominio para a competéncia em informatica basica
para o cargo de recepcionista ¢ entendido pelos respondentes como
existente. Sendo que atribuiram 33% para ‘possui muito dominio’ e 67%
para ‘possui dominio’ ficando sem registro para ‘ndo possui dominio’
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(0%) e ‘possui pouco dominio’ (0%). Diante das observagdes, verifica-
se a auséncia de gap de competéncia para o cargo de recepcionista.

Figura 14: Competéncia em informética basica para o cargo de recepcionista

100
80
60
40
: .
0
sem importancia imggrl:g?ma Importante | muitoimportante
B Importancia (%) 0 0 33 67
100
80
60
40
20 ——
0 N , i
ndo possui 0ssUi pouco 0ssui muito
p’ . P p possui dominio P ,
dominio dominio dominio
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A capacidade de adaptagdo frente a situagdes inesperadas
compde a importancia para o cargo de recepcionista. Na Figura 15 pode-
se observar que 100% dos respondentes entendem que a competéncia
capacidade de adaptagdo ¢é muito importante para o cargo de
recepcionista. Nao ha por parte dos respondentes consideracdes para as
outras opgdes.

Nos relatos, pode-se observar que: “o primeiro contato ¢é
comigo, [...] se ele chegar na empresa e ndo se sentir a vontade, tudo
fica mais dificil” a0 mesmo tempo “eu acho que a pessoa dever saber se
comportar” e ter atengdo, “sua habilidade deve ser de capacidade de
resolver problemas” por isso “as habilidades tém muito a ver com a
condicdo de elas saberem sair das situacdes dificeis, dos problemas
enfrentados no dia”’.

Diante das observagdes, ¢ pertinente considerar que a
competéncia para a capacidade de adaptagdo para o cargo de
recepcionista pode ser classificada como competéncia essencial.
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O grau de dominio da competéncia em questio para atender o
cargo de recepcionista encontra-se concentrado em cem por cento na
op¢do ‘possui dominio’. Quanto as outras opg¢des, ndao houve
manifestacdo. Diante das observagoes, verifica-se a auséncia de gap de
competéncia para o cargo de recepcionista.

Figural5: Competéncia em capacidade de adaptacdo para o cargo de
recepcionista

100
80
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40
20
0
sem importancia .pOU(:a Importante | muitoimportante
importancia
B Importancia (%) 0 0 0 100
100
80
60
40
20
0 : :
nao pgsgm possui pouco oossui dominio possui ’m.uwto
dominio dominio dominio
Dominio (%) 0 0 100 0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relagdo a competéncia comunicacao interpessoal, que trata
da maneira de como se comunicar de forma clara e objetiva com
colaboradores e clientes (Figura 16), os respondentes atribuem cem por
cento a esta competéncia como sendo ‘muito importante’ ao cargo de
recepcionista. Quanto as outras opg¢des, ndo houve manifestagao.

A importancia do dominio fica evidenciada nos relatos dos
participantes da entrevista semiestruturada, alguns relatos: "ela é
responsavel pelo atendimento do telefone, que é primordial, é o
primeiro contato com o escritério™" ao mesmo tempo em que “atende as
coisas solicitadas por todo o escritério”.

Tendo em vista o grau de importidncia percebido pelos
respondentes e os relatos observados, pode-se compor mais uma
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competéncia essencial, ou seja, comunicagdo interpessoal para o cargo
de recepcionista.

O grau de dominio do cargo em questdo apresenta 67% como a
opcdo ‘possui muito dominio’ e 33% com a opgao ‘possui dominio’, as
opcdes ‘ndo possui dominio’ (0%) e ‘possui pouco dominio’ (0%) nao
apresentaram relevancia ao cargo. Diante das observagoes, verifica-se a
auséncia de gap de competéncia para o cargo de recepcionista.

Figura 16: Competéncia em comunicacdo interpessoal para o cargo de
recepcionista
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O grau de importancia da competéncia atendimento ao cliente
se refere a ser gentil, prestativo e dar encaminhamentos. Os resultados
podem ser verificados na Figura 17, onde a op¢do ‘muito importante’
obteve cem por cento de aceitagcdo pelos respondentes enquanto as
outras op¢des, ndo houve manifestacao.

Os relatos como evidenciam a importancia desta competéncia:
“eu acho que saber lidar com clientes, saber falar no telefone, na
recepcdo € uma parte tranquila, ndo precisa de uma experiéncia muito
grande, mas acho que o principal é saber tratar bem o cliente”, da
mesma forma “Tem que saber entrar em contato com o cliente, saber se
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comunicar bem, ter um bom portugués, tem que saber se expressar bem
com o cliente”.

A importancia percebida pelos respondentes quanto ao grau de
importancia, sustenta a afirmagdo de que a competéncia atendimento ao
cliente é uma competéncia essencial para o cargo.

A percepcao do grau de dominio do cargo é unanime, cem por
cento dos respondentes apontam ‘possui muito dominio’, evidenciando a
existéncia desta competéncia. . Quanto as outras op¢des, ndo houve
manifestacdo. Diante das observagdes, verifica-se a auséncia de gap de
competéncia para o cargo de recepcionista.

Figura 17: Competéncia em atendimento ao cliente para o cargo de
recepcionista

100
80
60
40
20
0
. pouca _
sem importancia importinda Importante | muitoimportante
B Importancia (%) 0 0 0 100
100 —
80 —
60 —
40 —
20 —
0 — _ -~
nao possui 0ssUi pouco 0ssui muito
p’ P p . possui dominio P .
dominio dominio dominio
Dominio (%) 0 0 0 100

Fonte: Elaborado pelo autor.

A competéncia em comunicacgdo (interna e externa) tem
objetivo de estabelecer informag¢des como recados, email, niimeros
telefonicos, contatos etc. O grau de importancia da competéncia do
cargo de recepcionista ficou determinado (Figura 18) com 100%
entendendo como ‘muito importante’. Quanto as outras opg¢des, nao
houve manifestacdo.
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Os relatos abordam as competéncias com as seguintes
manifestagdes: "atencdo a tudo que acontece no escritorio, onde estdo
0s advogados, fulano, atender os telefonemas, atender os recados” desta
forma ¢é possivel “passar o recado certo, telefone, qual o assunto”,
assim ¢ possivel “mantém contato com todo o escritério, conforme véo
solicitando”.

Observa-se que a competéncia comunicacao (interna e externa)
pode ser considerada como uma competéncia essencial ao cargo de
recepcionista.

O dominio fica estabelecido por conta dos respondentes
atribuirem ao grau de dominio 67% para ‘possui dominio’ e 33% para
‘possui muito dominio’. As demais opg¢des ‘ndo possui dominio’ (0%) e
‘possui pouco dominio’ (0%) ndo foram indicadas como pertinentes.
Diante das observagdes, verifica-se a auséncia de gap de competéncia
para o cargo de recepcionista.

>

Figura 18: Competéncia em comunicacao (interna e externa) para o cargo de
recepcionista
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relagdo a competéncia resolver problemas para o cargo de
recepcionista, demonstram as competéncias relativas a capacidade em
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solucionar pequenos problemas. A Figura 19 apresenta o percentual de
67% para ‘importante’ e 33% para ‘muito importante’, ndo ha por parte
dos respondentes relatos para o grau ‘sem importancia’ (0%) e ‘pouca
importancia’ (0%).

Percebeu-se em algumas falas a importancia do cargo, tal como:
“sua habilidade deve ser de capacidade de resolver problemas”,
quando ndo consegue, pede auxilio “dai ajudo nos problemas que ela
ndo consegue resolver”.

Percebe-se a importancia da competéncia resolver problemas
como competéncia relevante ao cargo de recepcionista € que a torna
uma competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio, ndo apresenta lacuna de
competéncia, os respondentes atribuirem 67% a ‘possui muito dominio’
e 33% para ‘possui dominio’. Nao houve presenga de relato para ‘ndo
possui dominio’ (0%) e ‘possui pouco dominio’ (0%). Diante das
observagdes, verifica-se a auséncia de gap de competéncia para o cargo
de recepcionista.

Figura 19: Competéncia em resolver problemas para o cargo de recepcionista
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A atencdo administrativa representa os detalhes que facilitam
as dindmicas administrativas, aspectos relativos a economia,
aproveitamento e atender necessidades compdem a importancia para o
cargo de recepcionista. Na Figura 20, pode ser observado que 100% dos
respondentes entendem que a competéncia aten¢do administrativa é
‘muito importante’ para o cargo de recepcionista. Quanto as outras
opgdes, nao houve manifestagdo. Nos relatos advindos da andlise de
conteudo, sdo observadas que para o cargo de recepcionista o cargo
solicita do ocupante "ser dindmica para fazer pesquisa em assuntos do
interesse do escritorio”, algumas necessidades administrativas sdo
facilitadas pelo ocupante do cargo, ele “tem que saber se expressar bem
com o cliente, saber entender bem o que ele quer.”

Diante das observagdes, ¢ pertinente considerar que a
competéncia para a capacidade de adaptagdo para o cargo de
recepcionista pode ser classificada como competéncia essencial.

O grau de dominio da competéncia em questdo para atender o
cargo de recepcionista encontra-se concentrado em 100% na opg¢ao
‘possui dominio’. Quanto as outras opg¢des, ndo houve manifestacao.
Diante das observagdes, verifica-se a auséncia de gap de competéncia
para o cargo de recepcionista.

Figura 20: Competéncia em atencdo administrativa para o cargo de
recepcionista
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A competéncia em atender ao telefone demonstra a agilidade e
precisdo no atendimento do cargo (Figura 21). A importancia da
competéncia ficou distribuida com 67% para ‘muito importante’ e 33%
para ‘importante’, neste sentido ndo ¢ verificado manifestacao para ‘sem
importancia’ (0%) ou ‘pouca importancia’ (0%).

Os relatos apresentam a importancia em “passar o recado certo
por telefone, qual o assunto”, acreditam “que saber lidar com clientes,
saber falar no telefone, na recep¢do é uma parte tranquila, ndo precisa
de uma experiéncia muito grande, mas acho que o principal é saber
tratar bem o cliente”.

Verifica-se que a importancia dada & competéncia atender ao
telefone se faz importante para o cargo de recepcionista, neste sentido,
observa-se esta competéncia como essencial.

O dominio da competéncia € composto por 67% ‘possui
dominio’ e 33% ‘possui muito dominio’, ficando as op¢des ‘ndo possui
dominio’ (0%) e ‘possui pouco dominio’ (0%) sem manifestacdo por
parte dos respondentes. Diante das observagdes, verifica-se a auséncia
de gap de competéncia para o cargo de recepcionista.

Figura 21: Competéncia em atender ao telefone para o cargo de recepcionista
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A competéncia organizacdo administrativa (agenda,
horérios) traz a organizacdo das informagbes administrativas
relacionadas com agendas, horarios de reunides etc. A percepc¢ao dos
respondentes apresenta um percentual (Figura 22) de 100% para o grau
‘muito importante’, ndo ha por parte dos respondentes relatos para as
outras opgoes.

Os relatos chamam a "atencdo a tudo que acontece no
escritorio, onde estdo os advogados, fulano, atender os telefonemas,
atender os recados", ainda “tem que ter atengdo para quando tiver uma
reunido ligar para as empresas e dai eu passo tudo para o diretor o que
ele me pede”.

Com as observagdes, pode-se verificar que a competéncia em
organiza¢do administrativa tem relevancia para os respondentes, desta
forma, pode ser considerada como uma competéncia essencial ao cargo
de recepcionista.

A abordagem que trata do dominio da competéncia apresenta a
composi¢do de 67% para ‘possui muito dominio’ e 33% para a opgao
‘possui dominio’. Nao foram selecionadas as opg¢des ‘ndo possui
dominio’ (0%) e ‘possui pouco dominio’ (0%). Diante das observagdes,
verifica-se a auséncia de gap de competéncia para o cargo de
recepcionista.

Figura 22: Competéncia em organizagdo administrativa (agenda, horarios)
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A competéncia flexibilidade com o cliente trata da condi¢do de
ser mais tolerante com suas solicitacdes. A Figura 23 apresenta o
percentual do grau de importancia da competéncia, 67% entendem como
sendo ‘importante’ e 33% ‘muito importante’, ndo houve manifestacdo
para ‘sem importancia’ (0%) e ‘pouca importancia’ (0%).

Os relatos apresentados na entrevista semiestruturada dao
importancia no “atendimento ao cliente, com simpatia” ao mesmo
tempo “atender o cliente para encaminhar o cliente ao setor que ele
quer conversar”.

Os resultados permitem constatar a importancia dada pelos
respondentes a esta competéncia para o cargo de recepcionista, assim,
pode-se verificar como uma competéncia essencial.

Com relagdo ao grau de dominio, os respondentes atribuem
67% a opcao ‘possui dominio’ e 33% ‘possui muito dominio’, as opcdes
‘ndo possui dominio’ (0%) e ‘possui pouco dominio’ (0%), ndo foram
percebidas pelos respondentes. Diante das observagodes, verifica-se a
auséncia de gap de competéncia para o cargo de recepcionista.

Figura 23: Competéncia em flexibilidade com o cliente para o cargo de
recepcionista
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Em relagdo a competéncia postura profissional, que trata da
forma como se comunicar de forma clara e objetiva com colaboradores e
clientes (Figura 24), os respondentes atribuem 100% a esta competéncia
como sendo ‘muito importante’ ao cargo de recepcionista. Quanto as
outras op¢des, ndo houve manifestagao.

A importancia do dominio fica evidenciada nos relatos dos
participantes da entrevista semiestruturada. Alguns relatos: "tem que ter
0 compromisso de horario também, eu sou a primeira a chegar, [...] ja
dou uma arrumada no escritério, esse é um compromisso de estar
sempre no horario certinho [...] as vezes tu fica muito ali na recep¢ao
mantendo uma postura para atender, ajudar, mas é dificil de mostrar o
servi¢o. Mas tem que ter proatividade, eu digo do café, de estar sempre
oferecendo as coisas, ter as coisas mais bem organizadas na cozinha”

Tendo em vista o grau de importdncia percebido pelos
respondentes e os relatos observados, podemos compor mais uma
competéncia essencial, ou seja, comunicacdo interpessoal para o cargo
de recepcionista.

O grau de dominio do cargo em questdo apresenta 67% como a
op¢do ‘possui muito dominio’ e 33% com a opgao ‘possui dominio’, as
op¢des ‘ndo possui dominio’ (0%) e ‘possui pouco dominio’ (0%) nado
apresentaram relevancia ao cargo. Diante das observagdes, verifica-se a
auséncia de gap de competéncia para o cargo de recepcionista.

Figura 24: Competéncia na postura profissional para o cargo de recepcionista
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Em relagdo a competéncia dinamismo na solucdo de
problemas para o cargo de recepcionista, que demonstra a competéncia
relativa a disposi¢do na resolu¢do de problemas, a Figura 25, apresenta
67% como sendo ‘muito importante’ e 33% ‘importante’, a0 mesmo
tempo em que nao fazem consideragdo a competéncia como sendo ‘sem
importancia’ (0%) ou ‘pouca importancia’ (0%).

Em uma das falas, permite-se observar "quando tem que
comprar alguma coisa no supermercado, tipo café ou outra coisa que a
gente usa, ela fala com o gestor administrativo para saber se pode ou
nao comprar".

Percebe-se que a relevancia da competéncia dinamismo na
solucdo de problemas como uma competéncia relevante ao cargo de
recepcionista, desta forma, pode-se considerar como uma competéncia
essencial.

Quanto ao grau de dominio relativo a competéncia dinamismo
na solugdo de problemas os respondentes atribuirem 100% para ‘possui.
Quanto as outras opg¢des, ndo houve manifestacdo. Diante das
observagdes, verifica-se a auséncia de gap de competéncia para o cargo
de recepcionista.

Figura 25: Competéncia em dinamismo na solucéo de problemas para o cargo
de recepcionista
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Conforme apresentado na Figura 26, a competéncia Ser
prestativa, que tem referéncia com o trato com os colegas e clientes ¢
relevante para o cargo de recepcionista. Da totalidade das respostas,
67% entendem como ‘muito importante’ e 33% verificam como
‘importante’, ndo havendo relato dos respondentes para ‘sem
importancia’ (0%) e ‘pouca importancia’ (0%).

A importancia desta competéncia para o cargo pode ser
observada nas falas dos atores da entrevista semiestruturada: “Assim, ter
boa vontade de fazer as coisas, ser proativa, esta disposta a ajudar”,
ainda, “ela faz conversa com o administrador para atender o que
precisa’.

Ao analisar, observa-se que a competéncia em ser prestativa
para o cargo de recepcionista ¢ relevante, desta forma, pode-se concluir
como uma das competéncias essenciais deste cargo.

O grau de dominio para a competéncia do cargo de
recepcionista é entendido pelos respondentes como existente, sendo que
atribuiram 67% para ‘possui dominio’ e 33% ‘possui muito dominio’
ficando sem registro para ‘ndo possui dominio’ (0%) e ‘possui pouco
dominio’ (0%). Diante das observagdes, verifica-se a auséncia de gap de
competéncia para o cargo de recepcionista.

Figura 26: Competéncia em ser prestativa para o cargo de recepcionista
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A humildade frente a situagdes inesperadas compde a
importancia para o cargo de recepcionista, faz referéncia a pedir ajuda
quando for necessario. Conforme apresentado na Figura 27 pode-se
observar que 67% entendem como ‘muito importante’ e 33% como
‘importante’ para o cargo de recepcionista. Ndo ha por parte dos
respondentes consideragdes para ‘sem importancia’ (0%), ‘pouca
importancia’ (0%).

Nos relatos, podemos observar, assim "como chefia imediata,
ela se reporta a mim para tirar as ddvidas que tiver”, ainda “tem que ter
atitude de se alguém passar um problema para vocé e vocé ndo
conseguir resolver, passar para frente para que outra pessoa resolva
pra vocé ou ajude a resolver”.

Diante das observagdes ¢é pertinente considerar que a
competéncia humildade para o cargo de recepcionista pode ser
classificada como competéncia essencial.

O grau de dominio da competéncia em questdo para atender o
cargo de recepcionista encontra-se com 67% para ‘possui muito
dominio’ e 33% ‘possui pouco dominio’, ficando as opgdes, ‘ndo possui
dominio’ (0%), e ‘possui dominio’ (0%). Diante das observagdes,
verifica-se a auséncia de gap de competéncia para o cargo de
recepcionista.

Figura 27: Competéncia em humildade para o cargo de recepcionista
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Tendo em vista as respostas a respeito da competéncia de
manter equilibrio nas solicitacdes para o cargo de recepcionista
demonstra a competéncia relativa as cobrangas/solicitacdes aos colegas
e superiores. Conforme a Figura 28, os respondentes atribuem a
competéncia, 67% como ‘importante’ ¢ 33% ‘muito importante’, ao
mesmo tempo em que ndo fazem consideragdo a competéncia como
sendo ‘sem importancia’ (0%) ou ‘pouca importancia’ (0%).

Nas falas, pode-se observar, o “gestor administrativo me passa
as atividades que tenho que fazer e eu vou fazendo até acabar”, assim
“usamos também o email para a gente se comunicar, fico o tempo todo
olhando se tem uma ou outra coisa para eu resolver”, “eu me relaciono
com todos os setores, mais diretamente na parte administrativa com o
gestor administrativo, ele me passa as atividades que eu tenho que
fazer, as vezes por email com o diretor, mas é mais com o gestor
administrativo."

Percebe-se que a relevancia da competéncia de manter
equilibrio nas solicitagdes ¢ uma competéncia relevante ao cargo de
recepcionista, desta forma, pode-se considerar como uma competéncia
essencial.

Para o grau de dominio desta competéncia, os respondentes
atribuiram 67% para ‘possui muito dominio’ e 33% “possui dominio’.
Nao houve presenca de relato para ‘ndo possui dominio’ (0%) e ‘possui
pouco dominio’ (0%). Diante das observagdes, verifica-se a auséncia de
gap de competéncia para o cargo de recepcionista.

Figura 28: Competéncia em manter equilibrio nas solicitagfes para o cargo de

recepcionista
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Com relagdo a competéncia de responsabilidade em atender
as solicitagBes os respondentes (Figura 29) entendem, 67% como
‘muito importante’ e 33% verificam como ‘importante’, ndo havendo
relato dos respondentes para ‘sem importancia’ (0%) e ‘pouca
importancia’ (0%).

Os relatos permitem observar que “estd tudo muito focado na
atengdo, eu acho que isso ¢ o essencial” apesar de que “para esse cargo
nao é necessario experiéncia mais especifica, a determinacdo é uma
coisa que ajuda muito” principalmente quando “ tem que ter atencéo
para quando tiver uma reunido”, quando necessario “ela fala com o
gestor administrativo para saber se pode ou ndo comprar", [...] “estar a
disposicao”.

Ao analisar, observa-se que a competéncia em responsabilidade
nas demandas solicitadas para o cargo de recepcionista € relevante, desta
forma pode-se concluir como uma das competéncias essenciais ao cargo.

O grau de dominio para a competéncia do cargo de
recepcionista é entendido pelos respondentes como existente, sendo que
atribuiram 67% para ‘possui muito dominio’ e 33% ‘possui dominio’
ficando sem registro para ‘ndo possui dominio’ (0%) e ‘possui pouco
dominio’ (0%). Diante das observagdes, verifica-se a auséncia de gap de
competéncia para o cargo de recepcionista.

Figura 29: Competéncia em responsabilidade em atender solicitadas para o
cargo de recepcionista
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A andlise a respeito da competéncia em proatividade permite
verificar que 100% dos respondentes (Figura 30) concordam que esta
competéncia ¢ ‘muito importante’ para o cargo de recepcionista. Quanto
as outras op¢des, ndo houve manifestacao.

Observa-se no relato que ¢ “um cargo muito restrito, ndo da
para mostrar muito o potencial, as vezes tu fica muito na recepgéo e
nao mostra servigo, vamos dizer assim. Mas tem que ter proatividade,
eu digo do café, de estar sempre oferecendo as coisas, ter as coisas
mais bem organizadas na cozinha. O café é uma iniciativa minha, a
gente oferece dgua pras pessoa”, “assim, ter boa vontade de fazer as
coisas, ser proativa, esta disposta a ajudar”.

A relevancia pode ser percebida na importdncia dada a
competéncia em proatividade para o cargo de recepcionista, desta forma,
pode-se concluir como uma das competéncias essenciais ao cargo.

O grau de dominio para a competéncia do cargo de
recepcionista ¢ entendido pelos respondentes como existente. Os
respondentes se manifestaram com 33% ‘possui muito dominio’, 33%
‘possui  dominio’, 33% ‘possui pouco dominio’. Observa-se um
equilibrio nas escolhas dos respondentes, o desvio padrdo aponta valor
igual a 1, demonstrando a divergéncia diante das opgdes. Diante das
observagdes, verifica-se a auséncia de gap de competéncia para o cargo
de recepcionista.

Figura 30: Competéncia em proatividade para o cargo de recepcionista
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Conforme apresentado na Figura 31, referente & competéncia
organizagdo do espaco de trabalho, os respondentes entendem 67%
‘muito importante’ e 33% verificam como ‘importante’, ndo havendo
relato dos respondentes para ‘sem importancia’ (0%) e ‘pouca
importancia’ (0%).

A importancia desta competéncia para o cargo pode ser
observada nas falas dos atores da entrevista semiestruturada,
“comunicacdo boa para poder entender e repassar informacao”,
“organiza aqui esta parte do escritorio, somente a organizacdo das
coisas para ficar ajeitado tem outra pessoa que cuida da limpeza”.

Ao analisar, observa-se que a competéncia na organizacdo do
espaco de trabalho para o cargo de recepcionista € relevante, desta forma
pode-se concluir como uma das competéncias essenciais deste cargo.

O grau de dominio para a competéncia do cargo de
recepcionista ¢ entendido pelos respondentes como existente, pois
atribuiram 67% para ‘possui dominio’ e 33% ‘possui muito dominio’
ficando sem registro para ‘ndo possui dominio’ (0%) e ‘possui pouco
dominio’ (0%). Diante das observagdes, verifica-se a auséncia de gap de
competéncia para o cargo de recepcionista.

Figura 31: Competéncia em organizacao do espaco de trabalho para o cargo
de recepcionista
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Com relagdo a competéncia na discri¢cdo das informacdes, os

respondentes (Figura 32) entendem: 67% como ‘muito importante’ e
33% verificam como ‘importante’, ndo havendo relato dos respondentes
para ‘sem importancia’ (0%) e ‘pouca importancia’ (0%).
Os relatos permitem observar que "é uma fungdo tranquila, mas como
as outras tem que ter atengdo,passam muitas informagdes importante,
tudo que chega e sai passa na recepcdo. E possivel ver quem chega e
sai, tudo passa na recepgdo, tem que estar de olho em tudo”. A atengdo
motiva a procurar saber mais sobre os assuntos, “estd tudo muito focado
na atengdo, eu acho que isso é o essencial”’, ao ter "atencdo a tudo que
acontece no escritorio [...] ”, inviavelmente invade privacidade pessoal
e de informagdes, “[...] onde estio os advogados, fulano, atender os
telefonemas, atender os recados”, inevitavelmente faz conjecturas de
“pesquisas, assim do tipo na parte juridica tem uma lei tal, pesquisa
sobre essa lei, mesmo ndo sabendo do que se trata a lei”.

Ao analisar, observa-se que a competéncia na descrigdo das
informagdes para o cargo de recepcionista é relevante, desta forma,
pode-se concluir como uma das competéncias essenciais ao cargo.

O grau de dominio para a competéncia do cargo de
recepcionista é entendido pelos respondentes como existente, sendo que
atribuiram 67% para ‘possui muito dominio’ e 33% ‘possui dominio’
ficando sem registro para ‘ndo possui dominio’ (0%) e “possui pouco
dominio’ (0%). Assim, o cargo ndo apresenta lacuna de competéncia.
Diante das observagdes, verifica-se a auséncia de gap de competéncia
para o cargo de recepcionista.

Figura 32: Competéncia na discricdo das informacles para o cargo de
recepcionista
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Observando os resultados do modelo aplicado, € possivel
verificar que os respondentes atribuem para a importdncia da
competéncia ao cargo de recepcionista notas que variam entre 2
(importante) e 3 (muito importante), assim, efetivando todas as
competéncias como essenciais.

Quanto ao dominio, os respondentes atribuem para a
competéncia ao cargo de recepcionista nota que variam entre 2 (possui
dominio) e 3 (possui muito dominio), assim consideram a competéncia
como relevante, implicando que ndo se verifica gap de competéncias
para o cargo de recepcionista.

Apresentam divergéncia de opinido as competéncias humildade
e proatividade entre os respondentes.

A estratégia organizacional tem o propdsito de orientar a a¢des
da organizacdo no sentido de unir, baseada nos seus instrumentos de
gestdo, recursos internos na obtensdo de competéncias essenciais para a
criacdo de vantagem competitiva sustentavel. A identificacdo das
competéncias propicia uma melhor forma de explorar o potencial da
organizacdo a partir das competéncias instaladas (MIRANDA, 2004,
NOBRE; TOBIAS; WALKER, 2011).

6.3.2 Cargo de auxiliar administrativo

Quanto a importancia da competéncia informatica basica para
o cargo de auxiliar administrativo, os respondentes atribuem (Figura
33), 100% para ‘muito importante’. Quanto as outras opgdes, ndo houve
relevancia.

Relata: “a dificuldade que eu senti no inicio foi mexer no Excel,
na parte de computacao, eu sé trabalhava com o Word e com o Excel
nao. Vocé pegar em branco para fazer uma planilha cheia de detalhes,
no inicio eu apanhei legal” ressalta que “nédo é necessario mexer 100%
mas teria que ter uma no¢ao”, ainda “deve ter conhecimentos de mexer
com a internet, utilizar planilhas.”

Ao analisar, observa-se que a competéncia em informatica
basica para o cargo de auxiliar administrativo ¢ relevante, desta forma,
pode-se concluir como uma competéncia essencial ao cargo.

Para o grau de dominio da competéncia em questdo ¢ atribuido
100% para ‘possui dominio’, ficando as opgdes, ‘ndo possui dominio’
(0%), ‘possui pouco dominio’ (0%) e ‘possui muito dominio’ (0%).
Diante das observagoes, verifica-se que ndo ha gap de competéncia para
o cargo de auxiliar administrativo.



170

Figura 33: Competéncia em informatica basica para o cargo de auxiliar
administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a importincia da competéncia formalidade na
comunicagdo apresentada na Figura 34 para o cargo de auxilliar
administrativo, os respondentes atribuem 100% para muito importante.
Quanto as outras opgodes, nao houve relevancia.

Relata que “pra mandar email tem que saber portugués para
nao enviar coisas escritas erradas”, no atendimento ao publico
“também é ser simpatica ao telefone porque também ela vai ter que
ligar para o cliente”.

Ao analisar, observa-se que a competéncia em formalidade na
comunicag¢do para o cargo, ¢ relevante. Desta forma pode-se concluir
como uma das competéncias essenciais ao cargo.

Para o grau de dominio da competéncia em questdo ¢ atribuido
100% para ‘possui dominio’, ficando as demais opgdes sem
manifestacdo. Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha gap de
competéncia para o cargo de auxiliar administrativo.
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Figura 34: Competéncia em formalidade na comunica¢do para o cargo de
auxiliar administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A competéncia em procedimentos de cobranga é relevante
para os respondentes, atribuem 100% para ‘muito importante’, conforme
¢ apresentado na Figura 35. Quanto as outras opg¢des, ndo houve
relevancia.

Relata que “faz a parte de cobranga de um outro setor nosso,
ou imobiliario as vezes ela tem que ser um pouco rudica se ndo os caras
enrolam, mas ela tem que ter essa flexibilidade, esse jogo de cintura
para realizar a cobranga, ao mesmo tempo quando ela for cobrar um
cliente meu, isso ocorre raramente, dai ela tem que ser mais flexivel, ela
tem que ser mais flexivel nessa parte de ser rude”. Completando o relato
“fecha faturamento e faz envio de cobrancgas, planilha as cobrancas e
remete aos clientes, ainda auxilia a Vivian na cobran¢a do imobiliario”

Ao analisar, observa-se que a competéncia em procedimentos
de cobranga para o cargo ¢ relevante. Desta forma, pode-se concluir
como uma competéncia essencial ao cargo de auxiliar administrativa.

Para o grau de dominio da competéncia em questdo, ¢ atribuido
100% para ‘possui dominio’, ficando as demais opgdes sem
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manifestacdo. Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha gap de
competéncia para o cargo de auxiliar administrativo.

Figura 35: Competéncia em procedimentos de cobranca para o cargo de
auxiliar administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a Figura 36, a importancia da competéncia em entender e
auxiliar nos pagamentos obteve 67% para a opgdo ‘importante’ e 33%
para ‘pouca importancia’. Ndo obtiveram manifestagcdo as opgdes ‘sem
importancia’ (0%) e ‘muito importante’ (0%).

O relato 1 apresenta como uma das principais atividade “é na
cobranca dos clientes, ele [gestor administrativo, grifos do autor] nédo
mexe diretamente com o financeiro, ela [auxiliar adnimistrativo, grifos
do autor] tem que fazer as relagbes para cobranca dos clientes, tem que
estar tudo em dia para as cobrangas, acho que é uma grande
responsabilidade [...] ainda tem que ir aos bancos, enfrentar fila para
fazer os pagamentos”.

Ja o relato 2 “fago as coisas que o Gestor Administrativo me
solicita e essa parte de fechamento de clientes, de organizar planilhas,
de saber o que ja foi pago e ndo” “mandar para clientes as planilhas
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com as cobrangas”, ainda “faco as ligagdes do juridico do imobiliario
[...] nesta parte, eu auxilio a Advogada do imobiliario né, a advogada”.

Sobre o relato 3 “ela faz a parte de cobranca de um outro setor
nosso, o imobiliario”.

O relato 4 registra que “fecha faturamento [...] ver o que esta
devendo, o que ndo ta, ver o que ja foi pago e o que nao foi [...] ainda
auxilia a advogada do imobiliario”.

Verifica-se, nos resultados, que a competéncia em entender e
auxiliar pagamentos ndo ¢ verificada como uma competéncia essencial
ao cargo de auxiliar administrativa..

O dominio da competéncia atribui 67% ‘possui dominio’ ¢ 33%
‘possui pouco dominio’, ficando as opgdes, ‘ndo possui dominio’ e
(0%), ‘possui dominio’ (0%) sem relevancia. Verifica-se que ha gap de
competéncia para o cargo de auxiliar administrativo.

Figura 36: Competéncia em entender e auxiliar nos pagamentos para o cargo
de auxiliar administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a importdncia da competéncia em procedimentos
administrativos a resposta é unanime, 100% dos respondentes
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avaliaram como ‘muito importante’, conforme Figura 37. Nao ha
ressalvas quanto as outras opgdes.

Mantém relacdo “com o Gestor Administrativo, Diretor e a
Advogada do imobiliario e com a recepcionista” suas agdes permitem
ter “ligacdo com a empresa” como um todo. Na auséncia, “no caso
guando o pessoal vem pagar os aluguéis, condominios, primeiro se a
Advogada do imobiliario n&o t4 e o Gestor administrativo, dai sou eu
quem recebo”. Apresenta destaque quando ‘foi ld digitalizou e
encaminhou digitalizado, foi assim, uma inovacao”.

Devido a afirmagdo, por parte dos respondentes, de que a
competéncia em procedimentos administrativos ¢ uma competéncia
importante, pode-se nomed-la como competéncia essencial ao cargo.

Quanto ao grau de dominio da competéncia em questdo,
atribuem 67% para ‘possui dominio’ e 33% ‘possui pouco dominio’,
ficando as opgdes, ‘ndo possui dominio’ e (0%), ‘possui muito dominio’
(0%) sem relevancia. Diante das observagdes, verifica-se que ha gap de
competéncia para o cargo de auxiliar administrativo.

Figura 37: Competéncia em procedimentos administrativos para o cargo de
auxiliar administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Conforme Figura 38, a avaliacdo dos respondentes quanto a
importancia de transmitir informagbes ¢ de 100% para ‘muito
importante’. Quanto as outras opg¢des, ndo houve manifestagao.

Relata que “também tem que saber pegar o telefone e resolver,
no caso saber para onde enviar para agradar o cliente e poder resolver
rapido”, tem que ter disposi¢cdo para “ter atitude e iniciativa para
entender o que o cliente esta pedindo e ter muita aten¢éo”

Diante da analise, pode-se concluir que a competéncia em
transmitir informagdes para o cargo de auxiliar administrativo ¢ uma
competéncia essencial.

O grau de dominio para a competéncia é de 67% para ‘possui
muito dominio’ e 33% ‘possui dominio’, ndo ha indicag¢do de respostas
‘ndo possui dominio’ (0%) e ‘possui pouco dominio’ (0%). Diante das
observagdes, verifica-se que ndo ha gap de competéncia para o cargo de
auxiliar administrativo.

Figura 38: Competéncia em transmitir informag0es para o cargo de auxiliar
administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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A avaliac¢do dos respondentes (Figura 39) quanto a importancia
da relacdo com cliente ¢ de 100% para ‘muito importante’. Quanto as
outras op¢des, ndo houve manifestacao.

Relata que “a questao de saber se relacionar com os clientes é
assim muito importante, tem que conversar direito para dar as
informacgdes certinho, tem que conhecer um pouquinho de tudo pra
poder conversar com os setores com que ela trabalha no escritério.”

Diante da analise, pode-se concluir que a competéncia relagao
com cliente para o cargo de gestor administrativo ¢ uma competéncia
essencial ao cargo.

O grau de dominio para a competéncia em questio para o cargo
encontra-se com 67% para ‘possui muito dominio’ e 33% ‘possui
dominio’, ndo ha indicag@o de respostas para ‘ndo possui dominio’ (0%)
e ‘possui pouco dominio’ (0%). Diante das observagdes, verifica-se que
nao ha gap de competéncia para o cargo de auxiliar administrativo.

Figura 39: Competéncia na relagdo com cliente para o cargo de auxiliar
administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 40 apresenta a importancia da competéncia em
pesquisar informagdes. Fica evidenciada a importancia nas respostas,
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foi atribuido 67% para ‘muito importante’ e 33% para ‘pouco
importante’, as outras respostas ‘sem importancia’ (0%) ou ‘pouca
importancia’ (0%) ndo foram relevantes.

Verifica-se no relato que “ mexo na internet para encontrar
coisas gue sdo solicitadas, como endereco pra enviar alguma coisa. Ja
ajudei para encontrar algumas leis”

Observa-se a importancia dada a competéncia em pesquisar
informagdes para o cargo de auxiliar administrativo, desta maneira,
torna-a uma competéncia essencial.

O grau de dominio ¢ composto por 67% para ‘possui dominio’
e 33% para ‘possui muito dominio’, as outras respostas ‘ndo possui
dominio’ (0%) e ‘possui pouco dominio’ (0%) ndo foram relatadas pelos
respondentes. Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha gap de
competéncia para o cargo de auxiliar administrativo.

Figura 40: Competéncia em pesquisar informagdes para o cargo de auxiliar
administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com a Figura 41, observa-se a importincia de
postura profissional ao realizar cobrangas, o qual obteve em
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totalidade, 100% entendem como ‘muito importante’, sendo assim, ndo
foram assinaladas as outas opgdes.

Verifica-se no relato “No meu caso ele [gestor administrativo,
grifos do autor] tem uma agenda, como eu tenho muita coisa pra fazer
se eu ficar de qualquer jeito vai ser ruim pra ele [gestor administrativo,
grifos do autor], [...] € pra mim também [...] ele [gestor administrativo,
grifos do autor] vai se perder porque ndo vai saber exatamente 0 que eu
estou fazendo”, assim “todo o dia a gente bate aquela agenda, ta 14,
segunda a gente tem dez clientes que eu tenho que fazer aquele
fechamento”

Tendo em vista o grau de importdncia de conhecimento em
postura profissional ao realizar cobrangas para o cargo de gestor, pode-
se classificar como competéncia essencial ao cargo de auxiliar
administrativo’.

Quanto ao grau de dominio da competéncia em postura
profissional ao realizar cobrangas no cargo em questdo, os respondentes
atribuem 33% para ‘possui dominio’ e 67% como opgdo ‘possui muito
dominio’. As respostas ‘possui pouco dominio’ (0%) e ‘ndo possui
dominio’ (0%) ndo foram relevantes para questdo. Diante das
observagdes, verifica-se que ndo ha gap de competéncia para o cargo de
auxiliar administrativo.

Figura 41: Competéncia em postura profissional ao realizar cobrancas para
o cargo de auxiliar administrativo
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Com relagdo a melhoria do desempenho administrativo, os
respondentes avaliam 100% para ‘muito importante’ conforme apresenta
Figura 42. Quanto as outras opgdes, ndo houve manifestacao.

Relata que a “habilidade de renovacdo de tentar reinventar, que
ficar satisfeita com aquilo que ja esta pronto, ela esta pouco tempo ali e
estd ajeitando um monte de coisa boa, bacana, esta acelerando
processos com novos métodos etc. A auxiliar assumiu o financeiro
porque ela é de extrema confianca [...] inovara em algumas coisas, de
ser diferente, de ser mais econdmica de usar menos papel, de mandar
de uma forma mais rapida”.

Tendo em vista o grau de importincia da melhoria do
desempenho administrativo, verifica-se esta competéncia como uma
competéncia essencial.

O grau de dominio do cargo de gestor aponta 33% para ‘possui
muito dominio’ e 67% ‘possui dominio’. Ndo ha indicacdes para as
respostas ‘possui pouco dominio’ (0%) e ‘ndo possui dominio’ (0%).
Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha gap de competéncia para
o cargo de auxiliar administrativo.

Figura 42: Competéncia em melhoria do desempenho administrativo para o
cargo de auxiliar administrativo
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A competéncia em organizacdo no ambiente de trabalho para
os respondentes compreende 100% para ‘muito importante’, conforme
apresenta Figura 43. As outras opgdes ndo foram ressaltadas pelos
respondentes.

O relato apresenta que “fem que ser bem organizada [...] tem
que ser organizada porque, sdo muitas atividades, ndo pode deixar
passar nada, 0s prazos e tem que estar bem atenta a isso e ter tudo bem
esquematizado, entdo a atengdo e organizagdo sdo essenciais ”.

Tendo em vista o grau de importancia, classifica-se como uma
competéncia essencial para o cargo de auxiliar administrativo.

O grau de dominio do cargo de auxiliar administrativo aponta
33% para ‘possui muito dominio’ e 67% ‘possui dominio’. Nao ha
indicagdes para as respostas ‘possui pouco dominio’ (0%) e ‘ndo possui
dominio’ (0%). Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha gap de
competéncia para o cargo de auxiliar administrativo.

Figura 43: Competéncia em organizacdo no ambiente de trabalho para o
cargo de auxiliar administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relagdo & importancia da competéncia em postura
profissional que esta relacionada as informagdes de cobranga, atribuem
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os respondentes 100% como ‘muito importante’ ao cargo, ndo houve
manifestacdo para as outra opgdes ( Figura 44).

Relata que “passam para o Gestor Administrativo e ele passa
para mim, faco o que o Gestor Administrativo me solicita, mas fago
outra parte de fechamento do cliente, organizar, colocar em planilha,
ver 0 que esta devendo, 0 que nao t4, ver o que ja foi pago e o que nao
foi, mando para o cliente as planilhas com as cobrancas. Ainda fago a
ligacéo do juridico do imobiliério, nesta part,e eu ajudo a advogada do
imobiliario, ligo pros clientes e trato do aluguel, condomini.”.

Observa-se a relevancia da competéncia em verificar cobranga
para o cargo de auxiliar administrativo, desta forma conclui-se ser uma
competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio, os respondentes atribuirem 100%
para ‘possui muito dominio’. Ndo houve manifestagdo de relato para as
outras opg¢des. Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha gap de
competéncia para o cargo de auxiliar administrativo.

Figura 44: Competéncia em postura profissional para o cargo de auxiliar
administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 45 apresenta a importdncia da competéncia
relacionada ao dinamismo, observa-se a relevancia desta competéncia,
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100% dos respondentes, entendendo como ‘muito importante’. Quanto
as outras opgdes, ndo houve manifestagio.

O relato apresenta, “ainda estou aprendendo, engatinhando
sabe [...], eu erro, mas eu acho normal, porque eu estou aprendendo né,
obviamente eu ndo vou aprender de cara tudo perfeito. Eu procuro, no
meu maximo, ter bastante atengdo para quando ele [gestor
administrativo, grifos do autor] me explicar as coisas eu conseguir me
programar sempre que possivel. As vezes eu encho ele de perguntas , eu
desco na sala dele mil vezes durante o dia para perguntar, eu tenho que
fazer isso, eu acho, mas vale perguntar mil vezes a mesma coisa do que
fazer errado”, ainda deve ‘“saber atender o telefone e postura ao
atender o cliente”.

Com relagdo a competéncia de se ter dinamismo, verifica-se que
a relevancia ¢ percebida, entdo, pode-se concluir como uma
competéncias essencial ao cargo.

O grau de dominio do cargo de auxiliar administrativo aponta
33% para ‘possui dominio’ e 67% ‘possui muito dominio’. Ndo ha
indicacdes para as respostas ‘possui pouco dominio’ (0%) e ‘ndo possui
dominio’ (0%). Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha gap de
competéncia para o cargo de auxiliar administrativo.

Figura 45: Competéncia em dinamismo para o cargo de auxiliar administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A competéncia de relacionamento apresenta (Figura 46), por
parte dos respondentes, 100% para ‘muito importante’, a0 mesmo tempo
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em que ndo fazem consideracdo a competéncia dentre as demais opgdes
apresentadas.

Os relatos apresentam que “atende todo o escritério, mas
interage mais com o administrador”, atende “0 que 0 gestor
administrativo solicita, mas fago outra parte de fechamento do cliente
[...] ainda faco a ligacdo do juridico do imobiliario [...] atende todas as
pessoas para poder ajudar”

Observa-se a relevancia da competéncia, desta maneira,
considera-se como uma competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio, os respondentes atribuirem 100%
para ‘possui muito dominio’. Ndo houve manifestacdo de relato para as
outras opg¢des. Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha gap de
competéncia para o cargo de auxiliar administrativo.

Figura 46: Competéncia em relacionamento para o cargo de auxiliar
administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 47 apresenta a importancia da competéncia em
melhoria de processos. Fica evidenciada a importincia nas respostas.
Foi atribuido 67% para ‘muito importante’ e 33% para ‘importante’, as
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outras respostas ‘sem importancia’ (0%) ou ‘pouca importancia’ (0%)
ndo foram relevantes.

Verifica-se no relato, “a auxiliar basicamente fecha o
faturamento, uma coisa mais mecanica. Estes dias,[...] a gente sempre
encaminhava de um jeito, encaminhava pelo correio, pdem no correio,
paga isso, paga aquilo, imprime. Ela foi 14 digitalizou e encaminhou
digitalizado, foi assim, uma inovagdo, uma coisa simplissima e
econdmica que deu certo. O cliente falou “foi bom receber deste jeito”
(entrevistado fala baixinho) estamos a dez anos fazendo do mesmo jeito"

Observa-se a importancia dada a competéncia em ter melhoria
de processos para o cargo, desta maneira, torna-se uma competéncia
essencial.

O grau de dominio ¢ composto por 67% para ‘possui dominio’
e 33% para ‘possui muito dominio’, as outras respostas, ‘ndo possui
dominio’ (0%) e ‘possui pouco dominio’ (0%), ndo foram relevantes
para os respondentes. Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha
gap de competéncia para o cargo de auxiliar administrativo.

Figura 47: Competéncia na melhoria de processos para o cargo de auxiliar
administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relacdo a responsabilidade nas cobrangas, para o cargo
de auxiliar administrativo, 100% dos respondentes entendem como
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sendo ‘muito importante’, conforme apresenta Figura 48. As outras
opg¢des ndo foram ressaltadas.

No relato verifica-se “A parte do fechamento dos clientes, tem
gue tomar cuidado para ndo deixar de cobrar alguma coisa, passar
muito tempo e ndo conseguir cobrar. Tem que estar sempre muito
atenta as datas, aos prazos, dai vem o cliente com as datas deles, eles
guerem que mande até uma data que eles tem as datas deles para
apagamento. Entdo a gente tem que ir entrando no ‘“de acordo”
conforme eles querem, nas datas dos clientes para ndo deixar passar,
tem que ficar bem atenda a isso”.

Tendo em vista o grau de importdncia da competéncia,
classifica-se como uma competéncia essencial para o cargo de auxiliar
administrativo.

O grau de dominio para o cargo em questdo aponta 33% para
‘possui dominio’ e 67% ‘possui muito dominio’. N@o ha indicagdes para
as respostas ‘possui pouco dominio’ (0%) e ‘ndo possui dominio’ (0%).
Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha gap de competéncia para
o cargo de auxiliar administrativo.

Figura 48: Competéncia em responsabilidade nas cobrancas para o cargo de
auxiliar administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Diante dos resultados obtidos na aplicagdo do modelo, ¢
possivel verificar que as competéncias entender e auxiliar nos
pagamentos e procedimentos administrativos apresentam gap de
competéncia. Além disso, vale resaltar que n3o houve divergéncia
significativa nas manifestacdes dos atores.

Outro aspecto a ser destacado é a elevada divergéncia de
opinides a respeito da competéncia pesquisar informagdo, mesmo
assim, foi considerada uma competéncia essencial. As demais
competéncias obtiveram médias entre 2 (importante) e 3 (muito
importante) sendo efetivadas como competéncias essenciais ao cargo de
auxiliar administrativa.

Segundo Carbone (2009, p. 52-53), o Mapeamento de
Competéncias possibilita a identificagdo de “gap, ou lacuna, existente
entre as competéncias necessarias ao alcance do desempenho esperado e
as competéncias ja disponiveis na organiza¢do.” O autor destaca ainda, a
importancia da recomposi¢do das competéncias ausentes como forma de
restabelecer a organizag@o para alcangar seus objetivos estratégicos.

6.3.3 Cargo de gestor administrativo

Conforme apresentado na Figura 49, com relag@o a importancia
da competéncia informatica bésica para o cargo de gestor
administrativo, referente ao conhecimento do Word, Excel, e-mail e
internet, os respondentes avaliam como ‘muito importante’ (100%).
Quanto as outras opgdes, ndo houve manifestacao.

A partir da andlise, percebe-se a relevancia da importancia em
ter informatica bdsica para o cargo de gestor administrativo, desta
maneira conclui-se como uma competéncia essencial ao cargo.

Os relatos apresentam a importancia, “tem que conhecer um
pouco da area de informatica para usar no dia-a-dia, a planilha ele
[gestor administrativo, grifos do autor] usa bastante, tem que saber de
internet e Word”. O sistema de gestdo tem ganhado agilidade, “um
software que tem me ajudado muito, na parte gerencial, para obter
informacGes mais rapidas que no Excel”.

O grau de dominio para a competéncia em questdo apresenta
33% das respostas como ‘possui dominio’ € 67% com a opgao ‘possui
muito dominio’. Nao tendo respostas para ‘ndo possui dominio’ (0%) e
‘possui pouco dominio’ (0%). Diante das observacdes, verifica-se que
ndo ha gap de competéncia para o cargo de auxiliar administrativo.
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Figura 49: Competéncia em informéatica bésica para o cargo de gestor
administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme a Figura 50, a avaliagdo dos respondentes quanto a
importancia de elaborar relatérios, 100% consideram como ‘muito
importante’. Quanto as outras op¢des, ndo houve manifestagao.

O gestor administrativo elabora “os relatorios gerencias e
apresento a diretoria para entender o que ja foi realizado e o que ainda
nao foi feito, ainda apresento o balanco financeiro e as informagdes das
atividades realizadas para atingir os objetivos”.

Diante da analise, pode-se concluir que a competéncia de
elaborar relatorios para o cargo de gestor administrativo € uma
competéncia essencial ao cargo.

O grau de dominio para a competéncia em questdo, o0s
respondentes atribuem 67% ‘possui muito dominio’ e 33% ‘possui
dominio’. Ndo ha indicacdo de respostas para a op¢do ‘ndo possui
dominio’ (0%) e ‘possui pouco dominio’ (0%). Diante das observagdes,
verifica-se que ndo ha gap de competéncia para o cargo de gestor
administrativo.
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Figura 50: Competéncia em elaborar relatérios para o cargo de gestor
administrativo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Quanto a importancia da gestdo financeira para o cargo de
gestor administrativo, os respondentes entendem 100% como ‘muito
importante’ (Figura 51), ao mesmo tempo em que ndo fazem
consideragdo as outras opgoes.

Na entrevista semiestruturada pode-se verificar que “a principal
¢ a parte de organizar a parte de cobranga, sem cobranga o escritério
nao vive, administrar isso, receber pagar e depois organizar todo o
escritorio, toda a organiza¢do” .

Desta maneira, percebe-se a relevancia da competéncia no que
se refere a gestdo financeira no cargo de gestor administrativo,
tornando-a uma competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio referente a competéncia gestio
financeira, os respondentes atribuiram 33% como op¢ao ‘possui muito
dominio’ ¢ 67% como ‘possui dominio’. Ndo ha respostas para as
opgdes ‘possui pouco dominio’ (0%) e ‘ndo possui dominio’ (0%).
Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha gap de competéncia para
o cargo de gestor administrativo.
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Figura 51: Competéncia em gestdo financeira para o cargo de gestor
administrativo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

A Figura 52 apresenta o grau de importincia referente a
competéncia controle administrativo, os respondentes avaliam sendo
100% ‘muito importante’ ao cargo, as outras opg¢des nao foram
assinaladas pelos respondentes.

Os relatos apresentam que precisa saber “ndo s6 na parte do
administrativo, mas também na parte do direito, porque as pessoas
ligam querendo saber coisas dos contratos". Tem que cuidar das
informagdes atualizadas, para isso conta com “auxiliar administrativa e
recepcionista”, apresar que “elas atendem todo o escritério, mas
interagem mais com o administrador”.

Percebe-se que a competéncia referente ao controle
administrativo para o cargo de gestor administrativo ¢ considerada uma
competéncia essencial.

Quanto ao dominio, os respondentes atribuiram 67% para
‘possui dominio’ e 33% para ‘possui muito dominio’. Ndo houve
respostas para as opg¢des ‘ndo possui dominio’ (0%) e ‘possui pouco
dominio’ (0%). Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha gap de
competéncia para o cargo de gestor administrativo.
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Figura 52: Competéncia em controle administrativo para o cargo de gestor
administrativo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Em relagdo a importdncia do fluxo financeiro que trata da
utilizacdo dos recursos da organizacdo (Figura 53), vé-se que os
respondentes classificaram em 100% como ‘muito importante’ esta
competéncia, ndo havendo respostas para as outras opgdes.

O controle pode ser verificado quanto ao comentario, “Vejo ele
[gestor administrativo, grifos do autor] no escritorio, com varias
responsabilidades, ele esta atento a tudo, ligado a tudo. O advogado vai
viajar e ele tem que dar o recurso para 0s pagamentos, para isso, para
aquilo”.

Em vista da percep¢ao dos respondentes, podemos observar a
importancia do fluxo financeiro, tornando-a mais uma competéncia
essencial.

Segundo os respondentes, o grau de dominio da competéncia
fluxo financeiro foi atribuido 100% para ‘possui muito dominio’. As
outras opgdes ndo foram consideradas relevantes. Diante das
observagoes, verifica-se que ndo ha gap de competéncia para o cargo de
gestor administrativo.
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Figura 53: Competéncia em fluxo financeiro para o cargo de gestor
administrativo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

De acordo com a Figura 54, observa-se a importincia da
competéncia contabilidade béasica. Os respondentes entendem como
‘muito importante’ (100%). Quanto as outras opgdes, ndo houve
manifestacdo.

Verificou-se que “Tem que ter um conhecimento geral, tem que
saber um pouco de contabilidade para saber o que vocé tem que
mandar, saber 0 que vocé manda para a contabilidade e o que ela
manda para vocé, para realmente saber se aquilo la esta certo [...]”.

Tendo em vista o grau de importdncia de conhecimento
contabilidade basica para o cargo de gestor, pode-se classificar como
competéncia essencial ao cargo de gestor administrativo.

Quanto ao grau de dominio da competéncia em contabilidade
basica no cargo em questdo, os respondentes atribuem 33% para ‘possui
dominio’ e 67% para a opgdo ‘possui muito dominio’. As respostas
‘possui pouco dominio’ e ‘ndo possuir dominio’ ndo foram relevantes
para questdo. Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha gap de
competéncia para o cargo de gestor administrativo.
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Figura 54: Competéneia em contabilidade bésica para o cargo de gestor
administrativo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Quanto a importancia da competéncia economia basica para o
cargo de gestor administrativo, os respondentes entendem como ‘muito
importante’ (100%), conforme apresenta Figura 55. As outras opgdes
nao foram ressaltadas.

No relato verifica-se “Um pouco de conhecimento geral
financeiro, um pouco de economia, um pouco de pessoal, da folha de
pessoal”.

Tendo em vista o grau de importancia da competéncia
economia basica, classifica-se como uma competéncia essencial para o
cargo.

O grau de dominio do cargo em questdo aponta 33% para
‘possui muito dominio’ e 67% ‘possui dominio’. Nao ha indicagdes para
as respostas ‘possui pouco dominio’ (0%) e ‘ndo possui dominio’ (0%).
Diante das observagdes, verifica-se que nao ha gap de competéncia para
o cargo de gestor administrativo.
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Figura 55: Competéncia em economia bésica para o cargo de gestor
administrativo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

A Figura 56 apresenta a importincia da competéncia em direito
bésico. Os respondentes avaliam 67% para ‘muito importante’ e 33%
para ‘importante’, as outras respostas ‘sem importancia’ (0%) ou ‘pouca
importancia’ (0%) ndo foram relevantes.

Verificou-se nos relatos que “ndo so na parte do administrativo,
mas também na parte do direito, porque as pessoas ligam querendo
saber coisas dos contratos".

Observa-se a importancia dada a competéncia direito basico
para o cargo de gestor, desta maneira, torna-a uma competéncia
essencial.

O grau de dominio dado a competéncia direito basico ¢
composto por 67% para ‘possui dominio’ e 33% para ‘possui muito
dominio’, as outras respostas ndo foram relevantes para esta questio.
Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha gap de competéncia para
o cargo de gestor administrativo.
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Figura 56: Competéncia em direito basico para o cargo de gestor
administrativo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Com relagdo a importancia da competéncia verificar cobranca
que esta relacionada as informagdes de cobranga, os respondentes
atribuem 100% como ‘muito importante’ ao cargo (Figura 57). Quanto
as outras opg¢des, ndo houve manifestacao.

O relato apresenta “entdo, eu tenho que administrar bem isso,
eu tenho que saber o quanto eu estou pagando para o cliente e quanto
eu tenho que cobrar dele, para ressarcir aquele fluxo que ta dando ali.
Entdo, é nessa parte financeira que é mais complicada, né? Ainda tem
gue organizar se esta cobrando certo, se aquela cobranca foi correta, se
0 estilo de cobranca do cliente realmente € aquele que ele [cliente,
grifos do autor] estd acostumado, se ndo for chegar e vai voltar para
mim, dai ele vai me reclamar "6, ndo veio a cobranca certa.", isso vai
demorar mais, entdo, tem todas essas responsabilidades, essas
responsabilidades sdo todas minhas, principalmente essa parte de
cobranca”.

Observa-se a relevancia da competéncia verificar cobranga para
o cargo de gestor, desta forma, conclui-se ser uma competéncia
essencial.



195

Quanto ao grau de dominio, os respondentes atribuem 33% para
‘possui muito dominio’ e 67% como ‘possui dominio’. Nido houve
registro para as outras respostas ‘possui pouco dominio’ (0%) e ‘ndo
possui dominio’ (0%). Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha
gap de competéncia para o cargo de gestor administrativo.

Figura 57: Competéncia em verificar cobranga para o cargo de gestor
administrativo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

De acordo com os respondentes, quanto a importancia da
competéncia Vvisdo do todo para o cargo de gestor administrativo, a
Figura 58 apresenta que 100% atribuem a competéncia para ‘muito
importante’. Quanto as outras op¢des, ndo houve manifestacgio.

Assim relata “eu sou formado em tecnélogo em processos
gerenciais que me ampliou e me ajudou muito mais no meu
conhecimento”. Ainda aborda a importincia de varios conhecimentos
“Um pouco de conhecimento geral financeiro, um pouco de economia,
um pouco de pessoal, da folha de pessoal”.

Observa-se a relevancia da competéncia para o cargo estudado,
desta maneira, considera-se uma competéncia essencial ao cargo.
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Quanto ao grau de dominio referente a competéncia visdo do
todo, os respondentes avaliam 100% para ‘possui muito dominio’. Nao
houve relevancia para as outras opg¢des. Diante das observagoes,
verifica-se que ndo ha gap de competéncia para o cargo de gestor
administrativo.

Figura 58: Competéncia em Visdo do todo para o cargo de gestor administrativo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

A Figura 59 apresenta a competéncia resolver problemas. Da
totalidade das respostas, 100% foi atribuida para ‘muito importante’.
Quanto as outras opgdes, ndo houve manifestacao.

Faz men¢do que “Tem que ter iniciativa para saber sair dos
problemas, saber resolver os problemas que surgem, pois surgem
problemas o tempo todo, temos 50 problemas por dia, se ndo resolver,
0s 50 de hoje vai acumular para amanhg, ai fica uma bola de neve”.

Ao analisar a competéncia resolver problemas, observa-se ser
relevante para o cargo de gestor administrativo, tornando-a uma
competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio referente a competéncia resolver
problemas, os respondentes atribuiram 100% para ‘possui muito
dominio’. Quanto as outras op¢des, ndo houve manifestagcdo. Diante das
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observagdes, verifica-se que ndo ha gap de competéncia para o cargo de
gestor administrativo.

Figura 59: Competéncia em resolver problemas para o cargo de gestor
administrativo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Tendo em vista as respostas referentes a competéncia em
relagdo a postura profissional que trata das cobrangas feitas de forma
respeitosa, mas, a0 mesmo tempo, devendo atender o interesse da
organizacdo. Conforme a Figura 60, os respondentes atribuem 100%
para ‘muito importante’. Quanto as outras opg¢des, ndo houve
manifestacdo.

O relato apresenta “Se eu for cobrar um cliente que é o meu
cliente ha dez anos, ndo posso chegar para ele [cliente, grifos do autor]
e “esculhambar” porque me deve um més né., Eu ligo dizendo que
tenho opgdes e pergunto "qual a que o senhor prefere?”, "quer
parcelar?", é ter essa flexibilidade na questdo da cobrancga, tem que
saber o que dizer para ele [cliente, grifos do autor], ndo pode ser assim:
""estd me devendo, tem que me pagar!".
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Ao analisar, observa-se que a competéncia postura
profissional para o cargo de gestor administrativo ¢ relevante, assim,
pode-se verificar como uma competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio da competéncia postura profissional
para o cargo em questdo, os respondentes atribuem 33% para ‘possui
dominio’ e 67% para op¢do ‘possui muito dominio’. As respostas
‘possui pouco dominio’ (0%) e ‘ndo possui dominio’ (0%), ndo foram
relevantes para a questdo. Diante das observagdes, verifica-se que nio
ha gap de competéncia para o cargo de gestor administrativo.

Figura 60: Competéncia em postura profissional (negociacdo nas cobrancas)

ara o cargo de gestor administrativo
100
80
60
40
20
0
. . pouca muito
sem importancia | i importante
importancia importante
B Importancia (%) 0 0 0 100
100
80
60 —
40 —
20 —
0 . ; ;
nao p?s.suw possuw’pc.)uco possui dominio possui ’m.u|t0
dominio dominio dominio
| Dominio %) 0 0 33 67

Fonte: Elaborada pelo autor.

Quanto a analise a respeito da competéncia comunicacio
verifica-se que 100% dos respondentes concordam como ‘muito
importante’ (Figura 61) para o cargo de gestor administrativo. Quanto
as outras opg¢des, ndo houve manifestacao.

Os relatos registram que deve “ser uma pessoa bem
comunicativa, tem que saber chegar em todo mundo, ele vai ter que
falar com o advogado, com o auxiliar administrativo e com a
recepcionista. Independente da funcdo que cada um exerca, ele tem que
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ter uma boa comunicacao, isso é essencial”. “Eu sempre faco com as
duas um feedback, tanto eu para elas quanto elas para mim, até mesmo
para saber se eu estou me expressando da forma correta, se elas estao
entendendo o que eu estou passando para elas. No dia-dia, na correria,
as veze,s a gente ndo consegue conversar”.

A competéncia comunicagdo para o cargo de gestor
administrativo é verificada nas escolhas feitas pelos respondentes, desta
forma, pode-se concluir como uma competéncia essencial ao cargo.

O grau de dominio para a competéncia do cargo de gestor
administrativo ¢ entendido pelos respondentes como existente. Os
respondentes atribuem 100% considerando a competéncia como ‘possui
dominio’. Nao houve manifestagdo para as outras opc¢des. Diante das
observagdes, verifica-se que ndo ha gap de competéncia para o cargo de
gestor administrativo.

Figura 61: Competéncia em comunicagao para o cargo de gestor administrativo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

A competéneia controle financeiro ¢ avaliada pelos
respondentes 100% como ‘muito importante’ (Figura 62). Quanto as
outras op¢des, ndo houve manifestacao.
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Os relatos registram que “0s problemas sdo uma constante no
escritério, faz parte do nosso negdcio, encontrar solucdo é muito
importante”, entdo “para ter conhecimento do financeiro, tem de saber
de informatica, e saber fazer cobranca”.

A competéncia controle financeiro para o cargo de gestor
administrativo é verificada nas escolhas feitas pelos respondentes, desta
forma pode-se concluir como uma competéncia essencial ao cargo.

Quanto ao grau de dominio da competéncia controle financeiro
no cargo em questdo, os respondentes atribuem 33% para ‘possui muito
dominio’ e 67% como op¢do ‘possui dominio’. As respostas ‘possui
pouco dominio’ (0%) e ‘ndo possui dominio’ (0%) nio foram relevantes
para a questdo. Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha gap de
competéncia para o cargo de gestor administrativo.

Figura 62: Competéncia em controle financeiro para o cargo de gestor
administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A importincia da competéncia objetividade e clareza ¢
observada na Figura 63. 100% dos respondentes entendendo como
‘muito importante’. Quanto as outras opgoes, ndo houve manifestacao.
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Relata “Eu ajudo também quando ela [recepcionista, grifos do
autor] ndo consegue resolver um problema, dai ela vem até mim para eu
ajudar ela resolver. Entdo, eu converso com elas [recepcionista e
auxiliar administrativo, grifos do autor] para saber como as coisas estéo
acontecendo”. “No dia-dia, na correria, as vezes a gente ndo consegue
conversar”, mas procuro saber se “eu estou me expressando da forma
correta, se elas estdo entendendo o que eu estou passando para elas”.

Com relagdo a competéncia objetividade e clareza, verifica-se a
relevancia para o cargo, desta forma, pode-se concluir como uma
competéncias essencial ao cargo.

Quanto ao grau dominio desta competéncia, os respondentes
atribuiram 67% para ‘possui dominio’ e 33% para opcao ‘possui muito
dominio’. Nao houve presenca de relato para ‘ndo possui dominio’ (0%)
e ‘possui pouco dominio’ (0%). Diante das observagdes, verifica-se que
ndo ha gap de competéncia para o cargo de gestor administrativo.

Figura 63: Competéncia em objetividade e clareza para o cargo de gestor
administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante das respostas a respeito da competéncia relacionamento
interpessoal, que demonstra a facilidade de comunicagido com o publico
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interno e externo, nota-se, na Figura 64, que os respondentes avaliam
100% para ‘muito importante’. Quanto as outras opgdes, ndo houve
manifestacio.

Relata “Entdo é resolver, saber lidar com problemas, saber
lidar com conflitos, entendeu? Ter paciéncia, ter calma, saber a hora de
falar, saber a hora de ficar quieto e ser flexivel”, “Deve ter jogo de
cintura nas cobrangas” para as situacdes dificeis, “acho que tem que se
relacionar bem com todos assim, por mais dificil que possa estar, saber
se relacionar é fundamental”

Percebe-se a relevancia da competéncia relacionamento
interpessoal para o cargo de gestor administrativo, tornando-a uma
competéncia essencial ao cargo.

O grau de dominio da competéncia em questao atribui 67% para
‘possui muito dominio’ e 33% para ‘possui pouco dominio’, ficando as
opgdes, ‘ndo possui dominio’ e (0%), ‘possui dominio’ (0%) sem
manifestacdo. Verifica-se que a média para o grau de dominio é superior
a 2, no entanto ¢ observada uma divergéncia comprovada pelo desvio
padrdo, superior a 0,75. Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha
gap de competéncia para o cargo de gestor administrativo.

Figura 64: Competéncia em relacionamento interpessoal para o cargo de
estor administrativo
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A importancia da competéncia lideranga esta apresentada na
Figura 65. Os respondentes avaliam 100% ‘muito importante’, ao
mesmo tempo em que ndo fazem considerag@o as outras opdes.

Os relatos apresentam que “suas habilidades devem ser em
encontrar solucdo aos problemas organizacionais, deve ter jogo de
cintura [...] no administrativo” [...] Se tu repreende, eles ja ficam
contra” “o relacionamento é essencial”. “Conversar muito com seu
empregado” facilita para “entender a pessoa” é importante “estar a
frente dos horéarios de cada um, saber da parte das contas, cuidar do
escritorio”.

Observa-se que a competéncia lideranga ¢ uma competéncia
relevante ao cargo de gestor administrativo, desta maneira, considera-se
uma competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio desta competéncia, os respondentes
atribuirem 33% para ‘possui muito dominio’ ¢ 67% ‘possui dominio’.
Nao houve manifestagdo de relato para ‘ndo possui dominio’ (0%) e
‘possui pouco dominio’ (0%). Diante das observagdes, verifica-se que
nao ha gap de competéncia para o cargo de gestor administrativo.

Figura 65: Competéncia em liderancga para o cargo de gestor administrativo
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Em relagdo a visdo integrada, conforme a Figura 66, observa-
se a relevancia desta competéncia para o cargo de gestor administrativo,
devido a totalidade das respostas representar 100% ‘muito importante’.
Quanto as outras opgdes, nao houve manifestacao.

Assim apresenta o relato: “Lembrando que é um escritorio
muito particular na sua questdo financeira administrativa, muitas
coisas chegam no momento em que entra e que vocé comeca a
aprender né..., as vezes é mais complicado, por exemplo, é mais
complicado eu passar para uma pessoa gue ja tem uma experiéncia, um
conhecimento mais profundo, que vem de uma empresa muito grande,
ela vai apanhar um pouco para poder entender o que a gente faz aqui”.
Deve manter equilibrio entre o que necessita e o que solicita dos seus
subordinados “0 segundo grau é o suficiente, apesar de estarem fazendo
curso superior em administracao”.

Desta maneira, observa-se a relevancia da competéncia visdo
integrada para o cargo de gestor administrativo e pode-se concluir como
uma competéncia essencial ao cargo.

O grau de dominio para a competéncia do cargo de gestor
administrativo ¢ atribuido pelos respondentes 67% para ‘possui muito
dominio’ e 33% ‘possui dominio’. Nao havendo relevancia para as
respostas ‘ndo possui dominio’ (0%) e “possui pouco dominio’ (0%).
Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha gap de competéncia para
o cargo de gestor administrativo.

Figura 66: Competéncia em visdo integrada para o cargo de gestor
administrativo
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Quanto a competéncia delegar atividades, a Figura 67
apresenta o percentual de 100% para ‘muito importante’. Quanto as
outras op¢des, ndo houve manifestacao.

Relata que “a parte administrativa, geral do escritério esta toda
sobre minha responsabilidade. Claro que dai, conforme a necessidade
do escritério eu vou passando para a diretoria para a gente decidir o
gue vamos comprar o que vamos fazer, questéo de custo e tudo mais”.

Percebe-se que a relevancia da competéncia delegar atividades ¢
uma competéncia relevante ao cargo, desta forma, conclui-se ser uma
competéncia essencial.

Para o grau de dominio desta competéncia, os respondentes
atribuirem 67% para ‘possui muito dominio’ e 33% ‘possui dominio’.
Nao houve presenca de relato para ‘ndo possui dominio’ (0%) e ‘possui
pouco dominio’ (0%). Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha
gap de competéncia para o cargo de gestor administrativo.

Figura 67: Competéncia em delegar atividades para o cargo de gestor
administrativo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

A Figura 68 mostra a competéncia gerenciar cobranga como
relevante para os respondentes, estes atribuem 100% sendo ‘muito
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importante’, a0 mesmo tempo em que nao fazem consideracdo as outras
opgoes.

Os relatos apresentam que “ela [auxiliar administrativo, grifos
do autor] vai ter que ligar para o cliente, ela faz a parte da cobranca de
um outro setor nosso, ou imobiliario as vezes ela tem que ser um pouco
rude se ndo os caras enrolam, mas ela tem que ter essa flexibilidade,
esse jogo de cintura para realizar a cobranga, ao mesmo tempo quando
ela for cobrar um cliente meu, isso ocorre raramente, dai ela tem que
ser mais flexivel, ela tem que ser mais flexivel nessa parte de ser rude, é
saber também de informatica ter atitude e iniciativa para entender o
que o cliente esta pedindo e ter muita atengcao”.

Observa-se a relevancia para o cargo da competéncia gerenciar
cobranga, desta maneira considera-se como uma competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio desta competéncia, os respondentes
atribuirem 33% para ‘possui dominio’ e 67% ‘possui muito dominio’.
Nao houve manifestagdo de relato para ‘ndo possui dominio’ (0%) e
‘possui pouco dominio’ (0%). Diante das observagdes, verifica-se que
nao ha gap de competéncia para o cargo de gestor administrativo.

Figura 68: Competéncia em gerenciar cobranga para o cargo de gestor
administrativo
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A competéncia flexibilidade demonstra a facilidade da
comunicagdo com o publico interno e externo diante das suas
solicitacdes. A Figura 69 apresenta o percentual de 67% para ‘muito
importante’ e 33% para ‘importante’, a0 mesmo tempo em que nao
fazem consideracdo quando as opgdes ‘sem importancia’ (0%) ou
‘pouca importancia’ (0%)

Os relatos demonstram que “Tem que saber lidar com atencéo
com os clientes importantes, tem que ter flexibilidade pra atender com
uma peculiaridade a mais”, “ter atitude e iniciativa para entender o que
o cliente esta pedindo e ter muita atencao [...]. Ter paciéncia, ter calma,
saber a hora de falar, saber a hora de ficar quieto e ser flexivel. [...] Eu
trabalho muito com detalhes, o0 pequeno detalhe faz toda diferenca de
uma empresa’’.

Percebe-se a importancia da competéncia flexibilidade para o
cargo, tornando-a uma competéncia essencial ao cargo.

O grau de dominio da competéncia em questdo atribui 67% a
‘possui muito dominio’ e 33% a ‘possui pouco dominio’, ficando as
opgdes ‘ndo possui dominio’ (0%) e ‘possui dominio’ (0%) sem
manifestacdo. Verifica-se que a média para o grau de dominio é superior
a 2, no entanto, ¢ observada uma divergéncia comprovada pelo desvio
padrdo, superior a 0,75. Diante das observacdes, verifica-se que ndo ha
gap de competéncia para o cargo de gestor administrativo.

Figura 69: Competéncia em flexibilidade para o cargo de gestor administrativo
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Em relacdo a importancia da competéncia lideranga, os
respondentes atribuem 100% a ‘muito importante’. Quanto as outras
opgdes, nao houve manifestacao (Figura 70).

Relata: “eu vejo como o0 coracdo da empresa, sem ele e sem 0
cargo dele como a gente ia fazer essa parte [...] ele “Faz a gestdo
financeira, controle de cobranca, pagamentos, administrativo
operacional, compras, contratos [..] o gestor administrativo se
relaciona com todo o escritério, ele mantém os contatos para que as
coisas andem, tudo passa por ele".

Ao analisar, observa-se que a competéncia lideranga para o
cargo de gestor administrativo ¢ relevante, desta forma, pode-se concluir
como uma das competéncias essenciais ao cargo.

Para o grau de dominio da competéncia em questdo é atribuido
100% para ‘possui dominio’. As outras opg¢des ndo receberam
manifestacdo. Diante das observacgdes, verifica-se que ndo ha gap de
competéncia para o cargo de gestor administrativo.

Figura 70: Competéncia em liderancga para o cargo de gestor administrativo
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Quanto a competéncia atuar nos comflitos, apresentada na
Figura 71, os respondentes atribuem 100% para ‘muito importante’, ao
mesmo tempo, ndo ha outras respostas.

O relato apresenta: “quando as coisas ficam assim mais...
agitadas no dia-a-dia ele tem que ter jogo de cintura, ser tranquilo,
para arrumar um jeito de resolver, o cara tem que ter logica pra
resolver”. Ainda, “tem que ter atitude na pressdo dos socios pelos
dividendos que cada vez é maior, a gente respeita, ele é o dono do
financeiro”.

Observa-se que a competéncia em atuar nos conflitos para o
cargo de gestor administrativo é reconhecida, desta forma, pode-se
concluir como uma competéncia essencial ao cargo.

Quanto ao grau de dominio da competéncia em questio, atribui-
se 67% a ‘possui dominio’ e 33% a ‘possui muito dominio’, ficando as
opgdes, ‘ndo possui dominio’ (0%) e ‘possui pouco dominio’ (0%) sem
relevancia. Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha gap de
competéncia para o cargo de gestor administrativo.

Figura 71: Competéncia em atuar nos conflitos para o cargo de gestor
administrativo
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Quanto a importdncia da competéncia em  assumir
responsabilidades, os respondentes classificaram 100% como ‘muito
importante’, ndo houve ressalvas para as outras respostas (Figura 72).

Relata: “faco os relatorios gerencias e apresento a diretoria
para entender o que ja foi realizado e o que ainda nao foi feito, ainda
apresento 0 balanco financeiro e dou as informacdo da atividades
realizadas para atingir os objetivos”.

Observa-se que a competéncia assumir responsabilidades possui
relevancia neste cargo, o que torna uma competéncia essencial.

O grau de dominio fica estabelecido pelos respondentes 67%
‘possui muito dominio’ e 33% ‘possui dominio’. Nao ha evidéncia para
as outras opgoes. Diante das observacdes, verifica-se que nao ha gap de
competéncia para o cargo de gestor administrativo.

Figura 72: Competéncia em assumir responsabilidades para o cargo de gestor
administrativo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

A Figura 73 apresenta o grau de importancia da competéncia
buscar solugdes sendo considerada pelos respondentes como ‘muito
importante’ (100%), enquanto as outras opgdes ndo foram relevantes.
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Apresenta o relato sobre ferramentas digitais “tem que saber um
pouco dessa parte, atualizar os assuntos para poder aplicar aqui no
escritério”. ““A gente trabalha muito com a planilha do Excel, eu estou
implantando agora um software que Ihe da muito mais. Quando vocé
trabalha com o Excel ele te limita de muitas coisas, os relatorios vocé
tem que fazer manualmente, no momento que vocé trabalha com um
software, ele j& te d& todas as respostas [...] € um software de gestéo
bem simples, mas me da uma dimensdo que me economiza tempo”.

Desta forma, a importancia da competéncia solugdes
administrativa se consolida como competéncia essencial ao cargo.

Quanto ao grau de dominio da competéncia em questdo, atribui
67% ‘possui muito dominio’ e 33% ‘possui pouco dominio’, ficando as
op¢des, ‘ndo possui dominio’ e (0%), ‘possui dominio’ (0%) sem
relevancia para a questdo. Diante das observagdes, verifica-se que ndo
ha gap de competéncia para o cargo de gestor administrativo.

Figura 73: Competéncia em solugdes administrativas para o cargo de gestor
administrativo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Quanto a importdncia da competéncia capacidade de
relacionamento, as respostas foram unanimes, 100% dos respondentes
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avaliam como ‘muito importante’ conforme Figura 74. Quanto as outras
op¢des, ndo houve manifestacdo.

Relatam: Quando estdo em atividades complicadas, “entdo, eu
converso com elas [recepcionista e auxiliar administrativo, grifos do
autor] para saber como as coisas estdo acontecendo [...] quando passa
uma decisdo da diretoria tem que saber lidar com a situacao para nao
atrapalhar o trabalho, tem que saber pedir o que é necessario e saber
apresentar as mudancas, para as coisas ficarem melhor, tem que ser
tranquilo para falar”.

A afirmacdo, por parte dos respondentes, mostra ser relevante a
competéncia capacidade de relacionamento, sendo assim, pode-se
nomear como competéncia essencial ao cargo.

Quanto ao grau de dominio da competéncia em questdo, atribui
67% a ‘possui dominio’ e 33% a ‘possui pouco dominio’, ficando as
opgodes, ‘ndo possui dominio’ (0%) e ‘possui dominio’ (0%) sem
relevancia. Verifica-se que a média para o grau de dominio ¢é inferior a
2, no entanto, ndo ¢ observada uma divergéncia significativa no desvio
padrdo. Diante das observacgdes, verifica-se que hd gap de competéncia
para o cargo de gestor administrativo.

Figura 74: Competéncia em capacidade de relacionamento para o cargo de
estor administrativo
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Na Figura 75, observa-se que 100% dos respondentes entendem
que a competéncia relacionada & empatia ¢ ‘muito importante’ para o
cargo de gestor administrativo. Nao hd manifestagdo por parte dos
respondentes quanto as outras opgoes.

Relata: “A maioria das pessoas que assumem uma 4area
administrativa, a primeira coisa que querem fazer, querem mudar tudo
sem conhecer a empresa, sem saber como a empresa anda, ai que a
maioria das pessoas acaba se frustrando, acaba ndo dando certo.” “Na
verdade a funcdo do administrador é saber lidar. Saber falar, saber
conversar muito com seu empregado, ao mesmo tempo em que ele ndo
pode repreender nem liberar demais, tem que entender a pessoa. Se tu
repreende, eles ja ficam contra, entdo, tem que saber conversar, ter um
bom dialogo, tem que saber pedir e de que forma pedir”.

Pode-se considerar que a competéncia empatia, para o cargo de
gestor administrativo pode ser classificada como competéncia essencial
ao cargo.

Quanto ao grau de dominio, os respondentes atribuirem 33% a
‘possui muito dominio’ e 67% para opg¢do ‘possui dominio’. Nao houve
presenga de relato para ‘ndo possui dominio’ (0%) e ‘possui pouco
dominio’ (0%). Diante das observagdes, verifica-se que ndo ha gap de
competéncia para o cargo de gestor administrativo.

Figura 75: Competéncia em empatia para o cargo de gestor administrativo
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A importdncia da competéncia relacionada a postura
profissional, que faz referéncia ao convivio e aparéncia, ficou
determinada pelos respondentes 100% como ‘muito importante’ (Figura
76). Quanto as outras op¢oes, ndo houve manifestacao

Relato: “ele [gestor administrativo, grifo do autor] tem que esta
sempre pronto para atender o pessoal do escritério e os clientes. E
sempre tranquilo, mas o escritorio depende de muita coisa dele”.
Auxilia “[...] nas questdes que ela ndo consegue fazer o que foi
solicitado ou se ela realmente esti fazendo certo, se realmente aquilo
estd sendo realizado de forma correta. Eu [gestor administrativo, grifo
do autor] ajudo também quando ela ndo consegue resolver um
problema, dai ela vem até mim para eu ajudar ela resolver”.

Diante dos resultados, percebe-se a relevancia da importancia
da competéncia postura profissional como competéncia relevante ao
cargo, o que a torna uma competéncia essencial ao cargo.

O grau de dominio relativo a competéncia postura profissional,
os respondentes atribuirem 33% para ‘possui dominio’ e 67% ‘possui
muito dominio’. Nao houve presengca de relato para ‘ndo possui
dominio’ (0%) e ‘possui pouco dominio’ (0%). Diante das observagdes,
verifica-se que ndo ha gap de competéncia para o cargo de gestor
administrativo.

Figura76: Competéncia em postura profissional para o cargo de gestor
administrativo

100
80
60
40
20
0 ,
) . pouca muito
sem importancia . importante
importancia importante
W Importancia (%) 0 0 0 100
100
80
60 —
40 I
20 —
: L
nao pgssu\ possui pouco possui dominio possui muwto
dominio dominio dominio
‘D Dominio (%) 0 0 33 67

Fonte: Elaborada pelo autor.



215

Observando os resultados do modelo aplicado, € possivel
verificar que os respondentes atribuem para a importdncia da
competéncia ao cargo de gestor administrativo notas que variam entre 2
(importante) e 3 (muito importante), efetivando, assim, todas as
competéncias como essenciais.

Quanto ao dominio, as notas que os respondentes atribuem para
as competéncias capacidade de relacionamento ao cargo de gestor
administrativo mostram que esta competéncia ndo ¢é considerada
relevante, assim, verifica-se um gap de competéncias, ja os demais
casos variam entre 2 (possui dominio) e 3 (possui muito dominio),
assim, consideram a competéncia como relevante, implicando que ndo
se verifica gap de competéncias para o cargo de auxiliar administrativo.
Apresentam divergéncia de opinido as competéncias relacionamento
interpessoal, flexibilidade e buscar solucéo entre os respondentes.

A tabulacdo permite a comparagdo das médias e desvio padrdo
do grau de importancia e do grau de dominio relativo as competéncias
atribuidas pelos respondentes de cada cargo. Assim, as Figuras 77 e 78
tratam do cargo de recepcionista, as Figuras 79 e 80 versam sobre o
cargo de auxiliar administrativo, ficando as Figuras 81 e 82 com o cargo
de gestor administrativo.
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As Tabelas 1 (recepcionista), 2 (auxiliar administrativo) e 3
(gestor administrativo) apresentam o levantamento das médias e dos
desvios padrdoes da importancia e dominio da competéncia de cada
cargo, bem como as lacunas de competéncias identificadas pelos
respondentes. Fica caracterizada uma divergéncia de opinido
representativa para cada competéncia quando o desvio padrdo for maior
que 0,75. Estes requisitos s3o propostos pelo modelo de Borges-
Andrade; Lima (1983).

As analises das competéncias para cada cargo selecionado do
Escritério de Advocacia Machado, Corréa E Silva Advogados
Associados possibilita identificar, na percep¢do dos colaboradores, a
diferenca entre a importancia e dominio das competéncias instaladas.
Vale destacar que a importancia da competéncia possibilita identificar a
existéncia ou ndo de lacuna de competéncia, da mesma forma que o
dominio apresenta a essencialidade da competéncia para o cargo.
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As observacdes do cargo de auxiliar administrativo t€m inicio
com a competéncia pesquisar informacdes, a divergéncia de opinido
dos atores ¢ percebida quanto a importidncia da competéncia. Ja a
competéncia que trata dos procedimentos administrativos apresenta
gap de competéncia observada do valor de dominio 1,67 com valor de
importancia 3, tendo, neste caso, a convergéncia de opinido dos atores.

Ainda relativo a competéncia procedimentos administrativos,
surpreende o valor atribuido ao dominio, pois na entrevista
semiestruturada foram relatadas questdes de envio de documentos, que,
anteriormente, eram enviados via coreios e agora sdo emitidos via email.
Assim apresenta o relato:

“o superior do auxiliar sou eu mesmo, ela me auxiliar nas atividades
administrativas”,

“acho que é na cobrancga dos clientes, ela ndo mexe diretamente com o
financeiro, ela tem que fazer as relagBGes para cobranca dos clientes,
tem que estar tudo em dia para as cobrancgas, acho que é uma grande
responsabilidade”,

“quando ela for cobrar um cliente meu, isso ocorre raramente, dai ela
tem que ser mais flexivel .

“A auxiliar basicamente fecha o faturamento, uma coisa mais
mecanica. Estes dias.[...] a gente sempre encaminhava de um jeito ,
encaminhava pelo correio, pdem no correio, paga isso, paga aquilo,
imprime. Ela foi la digitalizou e encaminhou digitalizado, foi assim,
uma inovacgdo, uma coisa simplissima e econdémica que deu certo. o
cliente falou’’foi bom receber deste jeito” (entrevistado fala baixinho)
estamos ha dez anos fazendo do mesmo jeizo. ”

Ainda destacam as contribui¢cdes no sentido de agilidade, economia e
custo(papel).



228

85°0 000 €€T 00°¢ OII3dUBULY S[0NUO))
00°0 00°0 00°C 00°¢ (opepi1oe)) ogdEIIUNWO))

‘ ¢ ¢ ; (seduei1qod seu AAvdrudvH
850 00°0 L9e 00°¢ ogderoogou) [euoissyjoid BIMSO]
00°0 000 00°¢ 00°€ sewa[qoid 10A[0SIY
00°0 00°0 00°¢ 00°€ 0po} Op OBSIA
85°0 00°0 €€C 00°¢ e3ULIQOD JBIGLIDA
85°0 85°0 €€ L9T 0218q ORI
850 850 €€C L9T ©IISEq BILOUOIY
85°0 00°0 L9T 00°¢ ©OISEq OPEPI[IqRIU0)

< P a z OLNHNIDAHNOD
000 00°0 00°€ 00°¢ OIIOOUEUI} OXN[]
850 000 €€ 00°¢ OATIRNSIUTWPE S[0NU0))
850 000 €€°T 00°€ BIIDOURULJ OBISOD)
850 00°0 L9CT 00°€ SOLIOJR[AI TRIOqR[q
850 000 L9C 00°¢ BOISBQ BONRUWLIOJU]

owwo( | erouguodwy] | omunwo( | erouguodwy
serouglodwo)) ap zie VHD

oeIped O1ASa(]

BIP9IN

OATJEI)STUTWPE 103503 op 03180 ou oeIped 01ASOp 0A10dSaI NAS @ OIUIWOP d eroug)lodw op Nein) ¢ e[oqe [,



229

“10ne OﬁvQ Bpeloqely 9uoq

850 00°0 L9°C 00 (erougiede) "[eUOISSIJOI] BINSO]
85°0 00°0 €€C 00°€ eneduwy
¢ . _ p (11pad 10qes)
850 000 97 00°¢ 0JUSWRUOIOR[AI  9p  apeproede)
ST'T 00°0 €€C 00°¢ $205N]0S IBOSNG 4ANLILY
860 000 L9T 00 SopepI[Iqesuodsar JIunssy
850 00°0 €€°C 00°¢ O}I[JUOD SOU JeNn}y
00°0 00°0 00°C 00°€ edueIopr
qT'T 850 €€ L9T SPEPIIqIXa[]
850 000 L9°T 00°¢ BHULIQOI JRIOUIIIN)
850 000 L9C 00°¢ sapepIAne 1e33[a(]
850 00°0 LT 00°€ epRISIOUL OBSIA
850 00°0 €€°C 00°€ edueIopI
GT'T 000 €€C 00°€ [20SSadIoNUI OJUSUIBUOIOR]Y
850 00°0 €€°C 00°¢ ©Z3IR[d 9 dpEpIARIqO




230

Sdo percebidos os valores referentes ao desvio padrdo das
competéncias: relacionamento interpessoal, flexibilidade e buscar
solucdo devido a divergéncia de opinides quanto ao dominio, mesmo
assim, nao apresentam lacunas de competéncia.

Ja a competéncia capacidade de relacionamento ¢ reconhecida
como uma competéncia essencial ao cargo, no entanto, ndo apresenta
relevancia diante do dominio (1,67) desta forma, se constitui uma gap
de competéncia para a competéncia capacidade e relacionamento
caracterizando uma lacuna de conhecimento com convergéncia de
opinido.

Com a finalizagdo da aplicagdo do modelo, foi possivel verificar
que houve, por parte dos respondentes, uma distribuicdo entre os graus
de importancia e dominio para a mesma competéncia, sendo que, em
algumas oportunidades, a distribuicdo dentro da escala de avaliagdo foi a
mesma para todos os respondentes. O grau de importancia 1 (pouco
importante), 2 (importante) e 3 (muito importante) foram os utilizados
pelos respondentes para representar suas percep¢des. A mesma escala é
utilizada para identificag¢do, porém com a dimensao dominio.

Com a unido dos valores atribuidos aos graus de competéncias,
foi possivel determinar a média e o desvio padrio para cada
competéncia identificada junto a entrevista semiestruturada. A média
representa o valor médio dos valores atribuidos aos graus dentro da
escala de avaliagdo, ja o desvio padrdo possibilita identificar a variagao
dos valores em entorno do valor da média.

A unido desses dois fatores possibilita identificar o nivel de
competéncia e o nivel de concordancia da mesma competéncia entre 0s
respondentes. Ao identificar a média, o nivel de coesdo das respostas
fica estabelecido em funcdo do valor do desvio patrdo, com valor zero a
coesdo ¢ de 100%, todos atribuiram o mesmo valor na escala de
avaliagdo, quanto maior for a diferenga em relagdo a zero, menor sera a
coesao entre as respostas.

Nas Tabelas (1, 2 e 3), que representam os valores da média e
de desvio padrdo para cada cargo, os valores apresentados na cor
vermelha sd3o os valores que representam divergéncia com o que se
entende como adequado. O valor médio de importancia inferior a 2 foi
encontrado apenas uma vez com valor de desvio padrao dentro do limite
aceitavel. Quanto a média de dominio, foram observadas 3 situagoes,
também com o desvio padrdo pouco significativo. Neste sentido, sdo
apresentadas as competéncias ndo percebidas e as competéncias que
necessitam de capacitagao:
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— para o cargo de auxiliar administrativo ndo € percebida
a importancia nem o dominio para a competéncia
entender e auxiliar nos pagamentos;

— para o cargo de gestor administrativo é necessario
desenvolvimento  profissional para competéncia
capacidade de relacionamento (saber pedir);

— para o cargo recepcionista ndo foram evidenciadas
lacunas de competéncias, portanto, ndo ha necessidade
de capacitagio.

Apesar de um valor de importincia baixo, menor que 2,
apresentado no cargo de auxiliar administrativo, as demais competéncias
demonstram sua importancia para os cargos em discussdo, assim podem
ser consideradas como competéncias essenciais as atividades
desenvolvida nos cargos.

As relacdes no ambiente de trabalho sdo o cerne para verificar
as competéncias dos cargos, seja pela sua importancia ou dominio. O
método utilizado apresenta as pessoas como instrumentos capazes de
identificar e julgar as caracteristicas necessarias ao cargo, quanto a
necessidade da organizacdo e atuagdo do profissional. Ao tratar de
julgamentos individuais para uma construcdo coletiva, ha de se
considerar que cada individuo possui seu julgamento de valor, sua forma
de entendimento, podendo haver erros com o que possa observar na
realidade.

A aplicagdo do Mapeamento de Competéncia auxilia na
identificagdo das competéncias necessarias e disponiveis da organizagao
para uma determinada funcdo. Nesta construgdo é possivel orientar a
organizacdo a atender suas competéncias essenciais como forma de
sustentar os interesses da gestdo para alcancar diferencial de
competitividade com base no conhecimento dos individuos.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

7.1 Conclusbes

As organizagdes passam por um momento de profundas
mudangas no que se refere aos reflexos dos aspectos econdmicos e
sociais das ultimas décadas, devido a competitividade entre elas. Neste
novo contexto, as organizagdes estardo em condigdes de atender suas
demandas no momento em que houver entendimento de que o resultado
ocorre a partir de uma visdo sistémica do ambiente.

Uma nova forma de gestdo se estabelece no sentido de agregar
valor aos ativos da organizacdo, por intermédio de um processo
interativo da Gestdo do Conhecimento. Este novo processo afeta toda
organizacdo, chegando ao ponto de incorporar-se ao produto, sua
sustentagdo ocorre por causa da aprendizagem efetivada nas relagdes
entre os ativos do conhecimento da mesma.

O conhecimento ndo ¢ gerado na organizacao por si s6, mas sim
através das pessoas e de seus relacionamentos. A Gestdo do
Conhecimento atua em determinar um mapa de conhecimento que
propicie criacdo e disseminacdo do conhecimento, bem como uma
maneira de determinar o estoque de conhecimento existente na
organizacdo, como forma de sustentar as demandas estratégicas.

O Mapeamento de Competéncias efetiva a identificagdo das
competéncias necessarias aos cargos, bem como as competéncias
disponiveis pelo colaborador. Assim, desenvolve um inventario de
competéncias que pode ser ampliado, a medida das necessidades, por
meio de desenvolvimento humano ou por contratacdo, de forma a
atender as expectativas estratégicas.

A estratégia consiste em transitar com o apoio do Mapeamento
de Competéncias na identificacdo das competéncias da organizagdo, ao
mesmo tempo possibilitar que a Gestdo do Conhecimento determine o
conhecimento por intermédio do mapa de competéncias, assim, fica
possivel determinar e identificar quais s3o os conhecimentos essenciais
e disponiveis para atender a organizagao.

Estas agdes permitem identificar quais os fluxos de
conhecimento, como ocorrem os relacionamentos, como se efetiva o
reuso de conhecimentos, identifica rearranjo dos ativos de conhecimento
e, principalmente, identifica o conhecimento tacito e explicito disponivel
através das informagdes codificadas e armazenadas e nas competéncias
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individuais da organizagdo, bem como em outros elementos que possam
interessar ao apoio das estratégias organizacionais.

O trabalho apresenta o Mapeamento de Competéncias como
uma ferramenta gerencial que auxilia a Gestdo do Conhecimento em
identificar, além das competéncias individuais, os conhecimentos. Desta
forma, a Gestdo do Conhecimento determina os conhecimentos
organizacionais, elemento essencial para determinar as possibilidades e
limitacdes da organizagdo diante das exigéncias de conhecimentos.

A Gestdo do Conhecimento e o Mapeamento de Competéncias
apresentam um vinculo de parceria para identificar conhecimento a
partir do mapeamento de competéncias, ndo obstante esteja integrada a
organizacdo pelo alinhamento da visdo, missdo e valores.

Portanto, para identificar as competéncias é importante aplicar o
Mapeamento de Competéncias. E necessario verificar as competéncias
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, atribuindo
a cada uma, de forma a atender as caracteristicas da organizagdo, sua
cultura, ou mesmo por conta do mercado que atua. A organizagdo ¢
quem determina como ocorre o processo de identificagdo e andlise de
competéncias, bem como as etapas que tratam da aprendizagem,
controle, sele¢do, desenvolvimento e protecdo para atingir seus
interesses em se manter com vantagem competitiva.

A Gestdo do Conhecimento se apropria do mapa de
competéncias e dos relatos da entrevista semiestruturada para, nesse
relacionamento, identificar os fluxos de conhecimento, onde ocorrem as
trocar de conhecimento, qual o meio que transita a informagao, como
determinar onde estdo os conhecimentos tacitos e explicitos. Assim,
possibilita a organizagdo estabelecer, compreender e identificar seus
conhecimentos de forma a sustentar suas metas estratégicas.

O desenvolvimento do modelo de Mapeamento de
Competéncias ocorre a partir de um estudo de caso no escritorio de
advocacia Machado, Corréa e Silva Advogados Associados, integrante
da Sociedade Campos no que diz respeito a verificagdo do seu potencial
de conhecimento.

Verifica-se que o alicerce para o desenvolvimento do modelo
esta na forma da coleta dos dados, que sdo os elementos fundamentais
para a apuragdo dos resultados e conduzem o desenvolvimento do
modelo, pois refletem sobre a teoria pesquisada e as praticas
estabelecidas. Nestes ternos, a entrevista semiestruturada consolida sua
importancia por sua flexibilidade na aplicagdo e estruturagao.

A pesquisa bibliografica fornece notoriedade ao modelo, ja que
coloca frente a frente o estado da arte e o tema da pesquisa, verificando,
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neste momento, a potencialidade de o modelo ser reconhecido como
cientifico. Cabe destacar nesta fase, a importancia das tecnologias da
informa¢do e comunicagdo (TIC) como essenciais para a coleta dos
registros mais significativos a partir dos critérios de busca adotados.

Constata-se relevancia para o estudo de caso a selegdo dos
atores, por sua escolha dentro da estrutura na organizagdo ou por sua
colaboracdo em atender todas as fases desta etapa. A entrevista
semiestruturada contribui como um canalizador de informagdo livre,
sem restrigdes propicias para os entendimentos que vdo além das
narrativas, cabe ao pesquisador captar estas percepgoes.

Importante destacar que, nesta etapa, sdo identificadas as
competéncias essenciais, ao passo que sdo relatadas as relagdes entre os
integrantes da organizac¢do, como ocorrem os fluxos de informac¢ao bem
como sua intensidade, procedendo-se a identificacao dos conhecimentos
individuais e onde estdo localizados. Pode-se afirmar, portanto, que o
Mapeamento de Competéncias, ao identificar uma base de
competéncias, possibilita a Gestdo do Conhecimento e, da mesma
forma, desenvolve uma base de conhecimentos que possibilita
desenvolver estratégias para a Gestdo do Conhecimento a serem
adotadas pela organizagao.

Ocorrem, na resposta das entrevistas semiestruturadas, a
identificagdo das competéncias essenciais ¢ a determinacdo do mapa de
competéncias. O modelo desenvolvido classifica o potencial de cada
competéncia essencial, bem como sugere melhor desempenho por conta
do gap de competéncia.

Observa-se que o gap de competéncia opera uma diferenca que
pode representar uma falta ou um excesso, partindo da premissa que o
mapeamento de competéncias possibilita geracdo de conhecimento na
organizacdo. Confirma-se que o Mapeamento de Competéncias
possibilita & Gestdo do Conhecimento identificar gap de conhecimentos,
além do mais, pode reorganizar os conhecimentos de forma a suprir
lacunas sem, necessariamente, fazer investimentos.

Portanto, vale destacar que o mapeamento de competéncias
opera em todo o processo da construgdo do modelo, transitando tanto
nos aspectos tedricos quanto praticos. Remonta o que a Gestdo do
Conhecimento preconiza ao abordar a conversao do conhecimento, pelo
fato de transitar entre os dois extremos. Nestes termos, podemos
afirmar que o mapeamento de competéncias opera conhecimento, nao
somente determina competéncias.

Pode-se afirmar que o modelo proposto por Borges-Andrade ¢
Lima (1983) apresenta contribuigdo significativa para o modelo
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proposto por causa da identificagdo das competéncias essenciais aos
cargos da organizagao.

O modelo proposto de mapeamento de competéncia subsidia a
Gestdo do Conhecimento por ser um elemento que deixa rastros por
onde passa na organizagdo, possibilitando identificar os fluxos de
conhecimento € os principais atores envolvidos, bem como os seus
potenciais. O Mapeamento de Competéncias fornece subsidios a Gestao
do Conhecimento para atuar como uma ferramenta estratégica para
munir a organizacdo contra situagcdes incdmodas como possibilitar
investimentos no mercado que atua.

Portanto, ao aplicar o Mapeamento de Competéncias no
Escritério de Advocacia Machado, Corréa e Silva Advogados
Associados foi possivel identificar suas competéncias essenciais. Ainda
foi possivel verificar as competéncias existentes e as que necessitam de
desenvolvimento, sendo esta ultima restabelecida por meio de
capacitacdo ou mesmo contratagao.

A identificagdo das competéncias ao cargo constituida nesta
analise ¢ estabelecida através do Mapeamento de Competéncias, pois, ao
estabelecer o Mapa de Competéncias, a Gestdo do Conhecimento ¢
capaz de identificar e compreender as relacdes de conhecimentos
estabelecidos pelos individuos e, por consequéncia, em toda a
organizagao.

Ao investigar as competéncias dos cargos e suas relagdes no
ambiente de trabalho, fica instituido como pano de fundo o fluxo de
conhecimento organizacional. Assim, o Mapeamento de Competéncias
fornece para a Gestdo do Conhecimento subsidios que permitem
identificar os conhecimentos e seus fluxos.

Na aplicacdo do Mapeamento de Competéncias fica evidente a
percepcdo do apoio a Gestdo do Conhecimento, quando ficam
estabelecidos: os agentes envolvidos nos relacionamentos que propiciam
conhecimento; suas a¢des no enfrentamento do trabalho; a composicao
dos niveis individuais de conhecimento; ¢ a melhor forma de
distribui¢do. Podendo-se, ainda, identificar o potencial de conhecimento
e fazer melhor uso dele, além de determinar o conhecimento tacito e
explicito por conta das informagdes codificadas e armazenadas e das
competéncias individuais.

Assim, o Mapeamento de Competéncias da apoio a Gestdo do
Conhecimento, ao possibilitar a identificacdo dos conhecimentos
organizacionais, de forma a verificar a situag@o atual e os resultados de
falhas e sucessos; relacionando isso tudo as metas do planejamento
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organizacional e ao planejamento de acdes que conduzam tanto a uma
melhoria individual quanto institucional.

Portanto, ¢ fundamental para a organiza¢do que a Gestdo do
Conhecimento esteja preparada para dispor de elementos de
conhecimento que estejam em profunda sintonia com os objetivos da
organizacdo. Fica claro que é necessaria a criagdo de uma cultura
organizacional que compreenda a importancia do mapeamento como um
instrumento gerencial que aponte suas reais condi¢des de atender as
demandas estratégicas da organizagdo.

Na busca obstinada em mensurar as distor¢des entre as
competéncias existentes e as necessarias para atender a realidade do
cotidiano das atividades de um cargo, o Mapeamento de Competéncia
tem sido uma ferramenta eficiente. Seus préstimos para a Gestdo do
Conhecimento ocorrem na perspectiva de oferecer o caminho percorrido
pela descoberta e identificacdo das competéncias instaladas, assim,
promove seu potencial para ser reconhecido pela Gestdo do
Conhecimento como uma ferramenta potencionalmente poderosa.

O Mapeamento de Competéncias subsidia a Gestdo do
Conhecimento viabilizando o conhecimento organizacional através da
identificagdo do inventario de competéncias essenciais, assim, a Gestao
do Conhecimento verifica os conhecimentos existentes e 0s necessarios
para suprir as demandas. Reforga nestas observagdes a importancia do
capital humano das organizagdes, como fonte inesgotavel de recursos.

A implementacdo e aplicagdo do modelo valida este modelo, ao
passo que ¢ perceptivel verificar o apoio do Mapeamento de
Competéncias como subsidio para a Gestdo do Conhecimento durante o
processo utilizado para identificar seu mapa de competéncias. Durante
seu desenvolvimento, ¢ possivel perceber o rastro deixado nas suas
investigagdes, o tempo de parada, quais os percursos percorridos, quais
a rotas alternativas, enfim, deixa um mapa dos relacionamentos, fluxos,
meios de informacao, entre outros.

Portanto, o objetivo da Gestdo do Conhecimento para além de
identificar e nutrir a organizagdo ¢ alinhar sua capacidade com a forma
de agir e pensar para criar uma cultura que compreenda a importancia do
mapeamento como forma de conhecer a organizacdo do ponto de vista
do conhecimento. Aliado a isso, estejam ainda integrados aos principios
relativos os seus valores como a visdo, missdo e oportunidade,
viabilizando a organizacdo os recursos do conhecimento necessarios
para atender o planejamento organizacional.
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7.2 Recomendac0es para trabalhos futuros

Vale destacar que a pesquisa pode e deve ser utilizada na
perspectiva de novos temas que se achem pertinentes. Com o término
deste trabalho, surgem novos temas como recomendagdo para futuras
pesquisas e aplicagdes:

e Aplicar o modelo proposto a outras empresas e/ou outros
cargos;

e Desenvolver um repositorio de conhecimentos para identificar
competéncias essenciais e existentes na organizacao;

e Discutir o gap de conhecimento que gera sobra de
conhecimento;

e Desenvolver um modelo levando em consideracdo a gestdo por
competéncias.
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APENDICES

APENDICE 1

REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA
1 INTRODUCAO

A pesquisa cientifica tem evoluido de forma significativa, ndo
somente na contribuicdo do avango cientifico, mas, também, nos
métodos utilizados para alcancar seus objetivos. Neste intuito, a ideia de
que a pesquisa cientifica, quando ndo muito, possa ficar sobre judice,
sua credibilidade repousa em métodos cientificos aplicados no
desenvolvimento da pesquisa. A efetivacdo de um sistema de revisdao
que evitasse abordagens tendenciosas foi alcangada com a revisdo
sistematica (systematic overview; overview; qualitative review), a qual
tem, como premissa, encontrar resposta as indagagdes da pesquisa de
forma sistematizada.

A coleta e andlise de dados ocorrem através de uma
investigagdo com a prerrogativa de utilizar métodos explicitos e
sistematicos. Cabe destacar que o uso dos dispositivos de tecnologias da
informacdo e comunicacdo (TIC’s) tem sido um grande aliado no
desenvolvimento cientifico, principalmente, como facilitador no acesso
as bases de dados dos portais de conhecimento.

A utilizag@o de critérios de busca tem auxiliado o pesquisador
em obter, nas bases de dados, as informagdes que servirdo de suporte na
construgdo da pesquisa ora sobre investigacdo. Outra importante
contribuicdo da revisdo sistemdtica ¢ a possibilidade de encontrar
lacunas de conhecimento e, nessas, permitir reflexdes sobre a
possibilidade de novas investigagdes.

Sampaio e Mancini (2007, p. 84) afirmam que:

uma revisdo sistematica, assim como outros tipos
de estudo de revisdo, é uma forma de pesquisa que
utiliza como fonte de dados a literatura sobre
determinado tema. Esse tipo de investigago
disponibiliza um resumo das evidéncias
relacionadas a uma estratégia de intervengdo
especifica, mediante a aplicagdo de métodos
explicitos e sistematizados de busca, apreciacdo
critica e sintese da informacdo selecionada. As
revisdes sistematicas sdo particularmente uteis



para integrar as informagdes de um conjunto de
estudos  realizados  separadamente  sobre
determinada terapéutica/intervengdo, que podem
apresentar resultados conflitantes e/ou
coincidentes, bem como identificar temas que
necessitam de evidéncia, auxiliando na orientagao
para investigacdes futuras.

Para a realizacdo da presente revisdo sistematica da literatura
sobre o assunto Mapeamento de Competéncias, foram definidas
palavras-chave como facilitadores de busca nas bases de dados, que so:
Gestdo do Conhecimento, Mapeamento de Competéncias e Gestdo por
Competéncias. No ambito da pesquisa sistematica, as relacdes entre as
palavras-chave definidas provocam fusdes das informacdes na
perspectiva de novos saberes, efetivo refor¢o para o avango da ciéncia.

Essa revisdo sistematica contribuiu com elementos conceituais
para responder a seguinte pergunta de pesquisa: Como 0 Mapeamento
de Competéncias pode contribuir para a Gestdo do Conhecimento?

2 ESTRATEGIAS DE BUSCA PARA REVISAO SISTEMATICA
DA LITERATURA

Para realizacdo da revisdo sistematica, foram definidas seis
fases, como estratégia de busca, conforme segue:
e Primeira fase — Defini¢do da pergunta de pesquisa e
das palavras-chave;
Segunda fase — Estratégia para selegdo dos registros;
Terceira fase — Escolha de justificativa da base de
dados e dos filtros;
Quarta fase — Apresenta¢do dos dados bibliométricos
da pesquisa com a selec¢ao definitiva dos registros;
Quinta fase — Analise dos registros capturados nas
bases de dados, quanto ao enfoque dos trabalhos
selecionados, a partir do abstract de cada trabalho;
Sexta-fase — consideragdes sobre os resultados da
revisdo sistematica, apresentando o estado da arte dos
termos definidos para a pesquisa.



2.1 Primeira fase — Defini¢cdo da pergunta de pesquisa e palavras-
chave

A elaboragdo e o desenvolvimento de um trabalho cientifico,
comprometido com os pressupostos que atendam o avango da ciéncia,
requer um delineamento que acate conexdes, com vista a alcangar o
objetivo da pesquisa. Este processo fica garantido na elaboragdo e
estruturagdo do projeto de pesquisa, apoio fundamental para alcancar o
melhor resultado dessa pesquisa.

Com a elaboragdo do projeto de pesquisa, uma de suas etapas
passa pela contextualizacdo do problema de pesquisa e as palavras-
chaves. O problema de pesquisa toma forma com a elaboracdo da
pergunta de pesquisa. Ja as palavras-chaves representam o tema de
pesquisa. Ficam assim apresentadas:

v Pergunta de pesquisa: Como o Mapeamento de Competéncias
contribui para a Gestdo do Conhecimento?

v Palavras-chaves: Gestdo do Conhecimento, Gestdo por
Competéncias, Mapeamento de Competéncias.

2.2 Segunda fase — Estratégia para selecdo dos registros

Acesso aos registros por palavras-chave: a primeira palavra-
chave usada na busca foi Gestdo do Conhecimento, a segunda,
Mapeamento de Competéncias e, por ultimo, Gestdo por Competéncias.
Inicialmente, foi realizada a pesquisa investigando os termos
individualmente, num segundo momento, investigam-se os termos de
forma composta, aos pares e, finalmente, foi averiguada a combinagdo
com os trés termos. As combinagdes sdo apresentadas a seguir.

I.  Gestdo do Conhecimento e Gestdo por Competéncias

II. Gestdo do Conhecimento e Mapeamento de
Competéncias;

III.  Gestdo por Competéncias e Mapeamento de
Competéncias;

IV.  Gestdo do Conhecimento, Gestdo por Competéncias e
Mapeamento de Competéncias.

Para a pesquisa, definiu-se como grande area do conhecimento:
Ciéncias Sociais ¢ Humanas constituida pelas seguintes areas: “Arte e
Humanas”, “Negdcios, Gestdo e Contabilidade”, “Ciéncias da Decisdo”,



“Economia, Econometria, Finangas”, “Psicologia”, “Ciéncias Sociais” e
“Multidisciplinar”.

Outro parametro fundamental da pesquisa estd relacionado com
sua atualidade. Neste sentido, foi definido o horizonte de quatro anos
para classificacdo dos registros, cabe ressaltar que os trabalhos de
investiga¢do ocorreram no intervalo compreendido entre o ano de 2009
até o més de realizagdo da pesquisa sistematica, setembro/2012.

As tratativas para o desenvolvimento da pesquisa tém seu inicio
nos registros apresentados na base de dados Scopus. Tendo em vista a
possibilidade da amplitude dos registros do universo pesquisado, foi
definida a forma de selecdo, composta da seguinte ordem: pela relagido
do registro com a palavra-chave, drea de conhecimento, critério de
temporalidade, relevancia e pela analise da relagdo das publica¢des com
o tema da dissertagdo, a partir da leitura do abstract.

Com proposito de delimitar e organizar a pesquisa, foi adotada
uma cadéncia no desenvolvimento da investigacao, onde todas as fontes
de conhecimento advindas dos registros devem tratar da Gestdo do
Conhecimento como principio fundamental. Nao obstante, seu olhar
deve estar em cumplicidade e comprometido com o Mapeamento de
Competéncias, tema central da pesquisa, sendo um dos importantes
topicos dentro da area de Gestdo por Competéncias, tendo como objeto
uma pesquisa aplicada.

Como forma de limitar o elevado nimero de registros obtidos
em cada area de conhecimento, foi adotado o critério que verifica os 10
registros de maior impacto, para tanto, foi utilizada a ferramenta
disponivel na Scopus “Relevance”. Este instrumento considera os
indices SNIP (Source Normalized Impact per Paper) e o SJR (SCImago
Journal Rank), verifica o impacto de citagdes contextuais, medindo-as
com base no numero total de citagdes em uma area de pesquisa, a
qualidade e o conceito do periddico.

2.3 Terceira fase — Escolha da justificativa da base de dados e dos
filtros

Para a revisdo sistemdtica, optou-se em pesquisar na base de
dados Scopus por possuir notoriedade conceituada como base de
conhecimento para as pesquisas académicas. A qualidade do seu acervo
de publicagdes tem reconhecimento perante a comunidade cientifica,
principalmente por indexar os principais periddicos especializados nas
diversas areas do conhecimento.



Sua relevancia em diversas areas da ciéncia possibilita ao
pesquisador transitar em varios campos, em especial, os que possuem
visdo multidisciplinar da ciéncia, integrando fontes de pesquisa, tanto
basica como aplicada e de inovagdo tecnoldgica. Cabe destacar a
importancia dos filtros de pesquisa como aliados no delineamento do
escopo da pesquisa.

Os filtros sdo elementos que auxiliam a estratificagdo da
pesquisa de forma a colher dados substancialmente robustos, oferecendo
a possibilidade de classificagdo através de critérios estabelecidos pela
investigacdo. Os filtros sdo aliados da pesquisa, sugerem a partir dos
vérios condicionantes, os elementos mais significativos para a pesquisa.

2.4 Quarta fase — Apresentacdo dos dados bibliométricos da
pesquisa com a sele¢do definitiva dos registros.

Na investigacdo dos pressupostos que norteiam a pesquisa,
estratégias foram previamente determinadas de modo a tornar a pesquisa
ampla e consistente e, a0 mesmo tempo, concisa, sem com isso colocar
em risco o rigor cientifico. Neste sentido, a presente investigacio
utilizou a plataforma web de investigagdo cientifica da base de dados
Scopus, cujas opgdes de filtro foram utilizadas de forma criteriosa,
conforme as estratégias apresentadas.

Primeiramente, foram observados os registros sem a utilizagido
de filtros, tendo, assim, um panorama do numero de publicacdes
cientificas. O primeiro filtro foi a palavra-chave, cada termo foi
investigado individualmente, sendo sua presenga investigada no titulo,
resumo e nas palavras-chave.

A primeira expressdo a ser pesquisada foi Gestdo do
Conhecimento (“knowledge management”) obtendo 29.715 registros.
Utilizando os filtros de pesquisa, os resultados obtidos foram
compilados em formato de quadro, e organizados por 4rea de
conhecimento.

O primeiro Quadro apresenta os registros referentes a palavra-
chave “Gestdo do Conhecimento” na area “Arte ¢ Humanas”. Cabe
ressaltar que a utilizagdo dos filtros proporcionou oito registros que
seguem em ordem de relevancia.



Quadro 1: Artigos de maior relevancia selecionados a partir da palavra-chave
“Gestdo do Conhecimento” na drea “Artes ¢ Humanas”

Artigo Autor Ano | Periodico

KMS innovation | MATAYONG, 2011 | International

diffusion at | S.; MAHMOOD, Symposium  on

company X A. K. Humanities,
Science and
Engineering

Research, art. no.
6008508, pp. 95-

100.
Applying statistical | KOSINAR, M.; | 2010 | Organon F, 17
methods in | KOHUT, O. (2), pp. 201-216.

knowledge
management of a
multiagent system

In search of a| CAVALERI, S.|2011 | World Futures:
pragmatic  systems | A. Journal of
method General
Evolution, 67 (4-
5), pp. 266-281.

Exploring HILMI, M. F.; |2011 | IEEE
intellectual capital [ THURASAMY, Colloquium  on
of Malaysian small | R.; MUSTAPHA, Humanities,
and medium | Y.; Science and
entrepreneurs PAWANCHIK, Engineering,
S. CHUSER 2011,
art. no. 6163808,
pp. 626-631.
Structural  capital | ABDUL 2011 | IEEE
and its effect on | RAHIM, N.,; Colloquium  on
organizational MOHD KAMAL, Humanities,
performance: Acase | M. H.; MAT, Science and
study of telekom | R.C. Engineering,
Malaysia  Berhad CHUSER 2011,
(TM) headquarters art. no. 6163834,

pp. 745-749.




Impact of low-cost, | SCHMIDT, C.; 2011 | IEEE Global
on-demand, GORMAN, T; Humanitarian
information access [ BAYOR, A.; Technology
in a remote | GARY, M. S. Conference,
Ghanaian Village GHTC 2011, art.
(2011) no. 6103673, pp.
419-425.
Modeling the | DAHAN, M. 2011 | IEEE Global
diffusion of Humanitarian
innovations for Technology
extended reach to Conference,
ICT and mobile GHTC 2011, art.
technologies: A no. 6103668, pp.
system dynamics 393-397.
approach
To share or not to | AMIN, S. H. M.; | 2011 | IEEE
share  knowledge: [ ZAWAWI,  A. Colloquium  on
Observing the | A.; TIMAN, H. Humanities,
factors Science and
Engineering,
CHUSER 2011,
art. no. 6163859,
pp. 860-864.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .

O segundo Quadro apresenta os registros referentes a palavra-
chave “Gestdo do Conhecimento” na area ‘“Negdcio, Gestdo e
Contabilidade”. Cabe ressaltar que a utilizagdo dos filtros proporcionou
890 registros, dos quais sdo apresentados os 10 registros de maior

relevancia.

Quadro 2: Artigos de maior relevancia selecionados a partir da palavra-chave
“Gestdo do Conhecimento” na area “Negocio, Gestdo e Contabilidade”

Artigo Autor Ano [ Periddico
Positioning change | RUSLY, F.H.; | 2012 | Journal of
readiness in | CORNER, J.L.; Knowledge
Knowledge SUN, P. Management, 16 (2),
management pp- 329-355.

research




Study on enterprise | LING, L.; 2011 | International
knowledge CHONG, Z. Conference on E-
management Business and E-
strategy Government,
ICEE2011 -
Proceedings, art. no.
5885295, pp. 6345-
6348.
Foundations of | ZHANG, L.; 2009 | Human Systems
intelligent LLJ,; Management, 28 (4),
knowledge SHL Y.; pp. 145-161.
management LIU, X.
Enterprise JIULING, X.;| 2010 | 5th IEEE
knowledge JIANKANG, International
management audit | W.; JISHENG, Conference on
based on processes: | P. Management of
Toward an Innovation and
integrated Technology,
conceptual ICMIT2010, art. no.
framework 5492864, pp. 940-
945,
The  benefits of [ PFISTER, R.| 2012 | Journal of
sketching for | A Knowledge
knowledge EPPLER, M. J. Management, 16 (2),
management pp. 372-382.
Knowledge RAL R. K. 2011 | Journal of
management  and Knowledge
organizational Management, 15 (5),
culture: A pp. 779-801.
theoretical
integrative
framework
Knowledge STEVENS, R. International Journal
management: Using | H.; of Knowledge,
feedback from [ SAINT- Culture and Change
performance metrics | GERMES, J. Management, 10 (1),

to improve strategic
and tactical plans

pp. 441-454.




Knowledge Singh, A., | 2010 [ Total Quality
management Soltani, E. Management and
practices in indian Business Excellence,
information 21 (2), pp. 145-157.
technology

companies

Knowledge TIAN, J., 12009 | Journal of
management and | NAKAMORI, Knowledge
knowledge Y., Management 13 (2)
creation in | WIERZBICK], , pp- 76-92
academia: A study [ A.P.

based on surveys

in a Japanese

research university

Applying knowledge | LEHTIMAKI, | 2009 [ Industrial Marketing
management to| T, Management, 38 (2),
project marketing in | SIMULA, H., pp. 228-236. Cited 5
a demanding | SALO, J. times.

technology transfer
project: Convincing
the industrial
customer over the

knowledge gap

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .

O terceiro Quadro apresenta os registros referentes a palavra-
chave “Gestdo do Conhecimento” na area “Ciéncias da Decisdo”. Cabe
destacar que a utilizagdo dos filtros proporcionou o resultado de 247
registros, dos quais sdo apresentados os 10 registros de maior

relevancia.

Quadro 3: Artigos de maior relevancia selecionados a partir da palavra-chave
“Gestdo do Conhecimento” na area “Ciéncias da Decisdo”

Artigo Autor Ano | Periddico
Research on the | NI, G, 2010 | International
knowledge WANG, W.; Conference of
management system | WANG, J.; Information

of the vicarious | ZONG, Z.; Science and
management XIE, M. Management
corporation Engineering,




ISME 2010, 2,

art. no.
5573886, pp.
62-67.
Primarily research | SUO, B.-M.; | 2009 | International
on knowledge audit [ WANG, J.-B.; Conference on
for evaluating [ ZHANG, H.-B. Management
enterprise and Service
knowledge Science, MASS
management 2009, art. no.
capability 5302226, .
Research on | ZHANG, H.; 2009 | International
knowledge HONG, L. Conference on
management Management
framework inR & D and Service
organization Science, MASS
2009, art. no.
5302965, .
Research on | QL R.-G.; 2010 | International
comprehensive LIU, S.-J. Conference on
evaluation of Management
enterprises Science  and
knowledge Engineering,
management ICMSE 2010,
capabilities art. no.
5719925, pp.
1031-1036.
Study on knowledge | DECHUN, H_; 2009 | International
management of | CHANGZHENG, Conference on
water running | Z.; Management
scheduling HAOCH]I, Z. and Service
Science, MASS
2009, art. no.
5303324, .
Empirical study on [ ZHANG, X.; 2009 | International
knowledge ZHANG, Q.-P. Conference on
management Management
implementing and Service
performance of Science, MASS
large and medium 2009, art. no.




enterprises in 5304975
Heilongjiang
Exploring the | ELGOBBI, E. M 2010 | Proceedings of
perceptions of 2010 IEEE
Knowledge International
Management  and Conference on
Knowledge Advanced
Management Management
Systems: A case Science, 1, art.
study on the Libyan no. 5553121,
oil industry pp. 445-452.
An investigation into | YE, G.-Y; 2010 | International
the facilitators of | YE, G.-C. Conference on
knowledge Management
management in Science and
practice: A case Engineering,
study from a New ICMSE 2010,
Zealand art. no.
governmental 5719928,  pp.
department 1049-1055.
The study about | ZHAO, L, 2009 | International
enterprise HUANG, X. Conference
knowledge on
management model Management
based on TRIZ and Service
Science,
MASS 2009,
art. no.
5303084, .
The construction of | JIE, L.; 2010 | International
knowledge GANG, L,; Conference of
management system [ XIN, M. Information
and model in Science and
electric power Management
enterprises Engineering,
ISME 2010, 1,
art. no.
5573918,  pp.
79-84.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .




O quarto Quadro apresenta os registros referentes a palavra-
chave “Gestdo do Conhecimento” na area “Ciéncias Sociais”. Com a
utilizacdo dos filtros, foram obtidos 266 registros, dos quais sdo
apresentados os 10 registros de maior relevancia.

Quadro 4: Artigos de maior relevancia selecionados a partir da palavra-chave
“Gestdo do Conhecimento” na area “Ciéncias Sociais”

organizations

Artigo Autor Ano | Periddico

Usage of | BIROL, C.; 2010 | Eurasian Journal

knowledge DAGLI, G.; of  Educational

management tools: | SILMAN, F. Research, (38),

UK and Canada pp. 37-54. Cited

versus russia and 1 time.

Turkey in a

comparative study

An ontology for | RAUTENBERG, 2011 | Informagdo e

knowledge S.; TODESCO, 1J. Sociedade, 21

management L,; (1), pp. 111-128.

instruments and | STEIL, A. V.

knowledge

engineering agents

[Uma ontologia

para instrumentos

da gestdo do

conhecimento e

agentes da

engenharia do

conhecimento]

A process-based | LEE, C.-L.; 2010 | Turkish  Online

knowledge LU, H.-P; Journal of

management system | YANG, C.; Educational

for schools: A case | HOU, H.-T. Technology, 9

study in Taiwan (4), pp.- 10-21.
Cited 3 times.

A model for | SALAVATI, A 2010 | European Journal

adoption of | SHAFEL R.; of Social

knowledge EBADI, S. Sciences, 17 (1),

management in pp. 109-116.

Iranian public




A framework for | YEW, K. -T; 2011 | National
designing AHMAD, W. F. Postgraduate
postgraduate W.; JAAFAR, J. Conference -
research Energy and
supervision Sustainability:
knowledge Exploring the
management Innovative
systems Minds, NPC
2011, art. no.
6136310, .
An analysis of | LEE,C.S.; 2010 | Journal of
knowledge GOH, D. H. -L,; Librarianship and
management CHUA,A. Y. K. Information
mechanisms in Science, 42 (1),
healthcare portals pp. 20-44. Cited
2 times.
E-learning as a | SHEHABAT,I,; 2009 | Turkish  Online
knowledge MAHDI, S.A.; Journal of
management KHOUALDI, K. Distance
approach for Education, 10
intellectual capital (1), pp. 159-170.
utilization Cited 1 time.
Evaluation of | VAZHNANEE, M. | 2011 | European Journal
spiritual needs' | S.; of Social
impact on BZARI, M.; Sciences, 20 (2),
knowledge ABDOLMANAFI, pp. 212-227.
management S; MALEK], E.
implementation
(case study: Gas
company in Isfahan
province)
A study of amount | ABZARI, M.; 2010 | European
of paying attention | SHAEMIL A.; Journal of
to knowledge | TALEBIL H.; Social
management and | FREYEDON, A, Sciences, 15
providing ABDOLMANAFI, (4), pp. 599-
solutions  (Case | S. 610.
study: Automobile
industry of Iran)
Small group | GARNER, S. 2011 | Proceedings of




knowledge
management  and
the  support  of
student learning

the 19th
International
Conference  on
Computers in
Education, ICCE
2011, pp. 637-
641.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .

O quinto Quadro apresenta os registros referentes a palavra-
chave “Gestdo do Conhecimento” na area “Economia, Econometria e
Finangas”. A utilizacdo dos filtros proporcionou 27 registros, destes, sdo
apresentados os 10 registros de maior relevancia.

Quadro 5: Artigos de maior relevancia selecionados a partir da palavra-chave
“Gestdo do Conhecimento” na area de “Economia, Econometria e Finangas”

Artigo Autor Ano | Periddico
Alfred Chandler and | MOWERY, D. |2010 | Industrial and
knowledge C. Corporate
management  within Change, 19 (2),
the firm art. no. dtq010,
pp- 483-507.
Integration: CHENG, L.; 2011 | International
Knowledge CHENG, P. Conference  on
management and Business
business intelligence Intelligence and
Financial
Engineering,
BIFE 2011, art.
no. 6121145, pp.
307-310.
Applying  knowledge | HUANG, L. -S.; | 2010 [ International
management in the | LAL C. -P. Research Journal
life insurance industry of Finance and
- evidence from Economics, 48,
taiwan pp. 117-129.
A macroeconomic | THOENIG, M.; 2010 | Journal of
perspective on | VERDIER, T. Economic
Knowledge Growth, 15 (1),




Management pp- 33-63.

Organizational VRINCIANU, 2009 | Amfiteatru

memory: An approach | M., ANICA- Economic, 26

from knowledge | POPA, L., (1), pp. 473-481.

management and | ANICA-POPA,

quality management | L.

of organizational

learning perspectives

Critical success | MILOSZ, M.; 2010 | Actual Problems

factors and barriers | MILOSZ, E. of  Economics,

to implementation of (6), pp. 309-315.

knowledge Cited 1 time.

management systems

at Polish SMEs

An  approach to [ US,G.O. 2011 | Actual Problems

determination of of  Economics,

knowledge essence in 126 (12), pp. 59-

the context of business 65.

processes modeling

Effects of human | ESCUDER, A.|2009 | Revista Galega

resource policies in | G.-P.; de Economia, 18

knowledge  transfer | VAZQUEZ, 1. (1), pp. 1-23.

[Analisis del efecto de | M. G.;

las  politicas  de | FERNANDEZ,

recursos humanos | G. C.

sobre la transferencia

de conocimiento]

Knowledge JENSEN, P. H., | 2009 | Industrial and

management: Does | WEBSTER, E. Corporate

capture impede Change, 18 (4),

creation? pp. 701-727.

Cited 5 times.

The construction of [ GAO, J,; 2011 | Proceedings -

enterprise knowledge | FU, X.; 2011 4th

map based on | LIANG, Y; International

business process LIU, Y.; Conference  on
ZHAO, M Business

Intelligence and
Financial




Engineering,
BIFE 2011, art.
no. 6121140, pp.
285-289.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .

Ainda  considerando a  palavra-chave  “Gestdo de
Conhecimento”, o proximo Quadro, o sexto, apresenta os registros na
area ‘“Psicologia”. Cabe ressaltar que a utilizacdo dos filtros da
plataforma Scopus proporcionou como resultado dois registros
apresentados na ordem de maior relevancia.

Quadro 6: Artigos de maior relevancia selecionados a partir da palavra-chave
“Gestdo do Conhecimento” na area “Psicologia”

Artigo Autor Ano | Periodico
The role of reversal | PRONK, T.; 2010 | Consciousness
frequency in | VISSER, L. and Cognition, 19
learning noisy (2), pp. 627-635..
second order
conditional
sequences
The old solutions | CHORPITA, B. | 2011 | Perspectives on
are the new | F.; ROTHERAM- Psychological
problem: How do [ BORUS, M. J,; Science, 6 (5), pp-
we better use what | DALEIDEN, 493-497.
we already know | E.L,;
about reducing the | BERNSTEIN, A_;
Burden of mental | CROMLEY, T.;
illness? SWENDEMAN,

D.; REGAN, J.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .

No sétimo Quadro apresenta-se os registros referentes a
palavra-chave “Gestdo do Conhecimento” na area “Multidisciplinar”.
Cabe ressaltar que a utilizagdo dos filtros proporcionou o resultado de
41 registros, destes, sdo apresentados os 10 registros de maior
relevancia.



Quadro 7: Artigos de maior relevancia selecionados a partir da palavra-chave
“Gestdo do Conhecimento” na drea “Multidisciplinar”

development in

Artigo Autor Ano [ Periodico

The impact of [ KEYVANI, S. M. | 2011 [ Australian Journal
knowledge A.; ASHLAGH]I, of Basic and
management  on | A.T,; Applied Sciences,
empowerment and | MOZAFARI, M.; 5 (11), pp. 1927-
stable development [ EASAPOUR, K. 1933.

of human

resources (A case

study on Pars

Alvan

Incorporation)

Research on fault | YU, D.-J; 2011 | Hunan Daxue
diagnosis ZHOU, A.-M.; Xuebao/Journal of
knowledge GUO, J.-W. Hunan University
management Natural Sciences,
system based on 38 (5), pp. 34-39.
ontology

he relationship | GHORBANI, M.; | 2012 | World Applied
between NIA, K. R.; Sciences Journal,
knowledge SADRI, F. 18 (5), pp. 652-
management and 658.
organizational

climate

Customer NOROUZI, M.; 2011 | Australian Journal
knowledge RAHMANDOUS of Basic and
management- T, M.; Applied Sciences,
oriented BARKHORDAR, 5 (10), pp. 1074-
benchmarking E.; 1080.

based on AHP | SHAH,I M.;

technique:  Case | NOROUZI, N.

study in  two

shopping centers

in Iran

The relationship | GHORBANI, M.; | 2012 | World Applied
between HAJINEZHAD, Sciences Journal,
knowledge A 18 (6), pp. 745-
management and | ZADEGAN, V. S. 753.




individual
entrepreneurship

at Industrial

A presentation of [ AZITA,S. S.; 2011 | Australian Journal
evaluating MARYAM, C. of Basic and
knowledge Applied Sciences,
management level 5 (6), pp. 1486-
in Iran's Insurance 1490.

companies. (A case

study of Iran and

Asia Insurance

companies.)

Key success | KHALIFA, Z.A.;| 2012 | Australian Journal
factors  affecting [ JAMALUDDIN, of Basic and
knowledge Y. Applied Sciences,
management 6 (5), pp. 161-164.
implementation in

construction

industry in Libya

The survey of [ KHANIFAR, H.; 2011 | Australian Journal
correlation EMAMI, M.; of Basic and
between social | NAZARI, K. Applied Sciences,
capital and 5 (12), pp. 719-
knowledge 726.

management (The

case study in

national  refining

and distribution of

oil company in

Iran(shiraz))

Surveying of | RAHIMI, G.; 2012 | Australian

social capital and | DAMIRCH, Q. V.; Journal of Basic
knowledge HOSEINSEYYED and Applied
management on | I, M. Sciences, 6 (5),
rroductivity — of pp. 189-195.
employees at

islamic azad

university 13 th

reign

Measuring DAVOODI R.; 2012 | World Applied




knowledge ALIPOURIAN, Sciences Journal,
management based | G.; 16 (3), pp. 457-
on quintuplet | NOROUZI, H.; 464.

indicators in I.LA.U [ ANVARI A.
Dashtestan branch

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .

Para a segunda busca, foram observados os registros da palavra-
chave “Mapeamento de Competéncias” (“Mapping Competenc*”’), com
12 registros.

No oitavo Quadro, apresentam-se os registros referentes a
palavra-chave “Mapeamento de Competéncias” na area Gestdo,
Administragdo e Contabilidade. Cabe ressaltar que a utilizagdo dos
filtros proporcionou o resultado de um registro.

Quadro 8: Artigo de maior relevancia selecionado a partir da palavra-chave
‘Mapeamento de Competéncia na area de “Negocio, Gestdo e Contabilidade”

Artigo Autor Ano | Periddico

An ability-based view of | NOBRE, F. S.; 2011 | Learning

the organization: | WALKER, D. S. Organization,
Strategic-resource and 18 (4), pp. 333-
contingency domains 345,

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .

O nono Quadro apresenta os registros referentes a palavra-
chave “Mapeamento de Competéncias” na area de Ciéncias Sociais.
Cabe ressaltar que a utilizagdo dos filtros proporcionou como resultado,
um registro.

Quadro 9: Artigo de maior relevancia selecionado a partir da palavra-chave
“Mapeamento de Competéncia” na area de “Ciéncias Sociais”

Artigo Autor Ano | Periddico

An ability-based view of | NOBRE, F. S_; 2011 | Learning

the organization: | WALKER, D. S. Organization,
Strategic-resource and 18 (4), pp. 333-
contingency domains 345.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .

Vale informar que a busca na area de Ciéncias Sociais obteve o
mesmo resultado que foi apresentado no Quadro 8. Para as demais areas
de conhecimento, ndo foram observados registros.



O proximo termo de pesquisa utilizado é “Gestdo por
Competéncias” (“Management by Competenc*, Management per
Competenc*, Management for Competenc*, Management Competenc™”)
que possibilitou a inclusdo de mais 118 registros.

O décimo Quadro apresenta os registros referentes a palavra-
chave “Gestao por Competéncias” utilizando as expressoes idiomaticas
(“Management by Competenc*, Management per Competenc*,
Management for Competenc*, Management Competenc*”) na area de
Ciéncias Sociais. Os filtros proporcionaram 14 registros, dos quais sao
apresentados os 10 registros de maior relevancia.

Quadro 10: Artigo de maior relevancia selecionado a partir da palavra-chave
“Gestao por Competéncia” na area “Ciéncias Sociais”

Artigo Autor Ano | Periodico

Semantic shifts [ RADTKE, | 2010 | International

only? The ascension | F. O. Perspectives on
of the manager in Education and
the German Society, 12, pp. 13
education system 5-153.

An assessment of 4- | ARNOLD | 2009 | Journal of
H volunteer | ,M. E.; Extension, 47 (5), .
experience: DOLENC, Cited 1 time.
Implications for | B. I

building positive | RENNEK
youth  development | AMP, R.

capacity A.

Learning OPHANG | 2012 | Kasetsart Journal -
management , A.; Social
competencies in [ SARATA Sciences, 33 (1), pp
learner-centered PUN, N. . 119-129.
instruction of

student teachers in
home economics

education at
Kasetsart University
Leadership CHIKOK | 2011 | Education as
development: 0] V. Change, 15 (2), pp. 317

School NAICKE -329.
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principals' R, L;

portfolios as an MTHIYA

instrument  for NE, S. E.

change

Developing a | JEFFREY, | 2011 | Journal of Vocational
framework for | L. M.; Education and
communication BRUNTO Training, 63 (1), pp. 57-
management N, M. A. 75. Cited 1 time.
competencies

Del saber colectivo | DROLAS, | 2010 | Convergencia 17

a las cualidades | A. (54) , pp. 35-51
individuales. El

debate sobre las

competencias

laborales

Needed AMEEN, | 2009 | Library

competencies for | K. Management, 30 (4
collection managers -5), pp. 266-

and their 275. Cited 2 times.
development:

Perceptions of

university librarians

A plan for | HERNAN | 2010 | Revista de
information DEZ, C. J. Universidad y
competency training | H. Sociedad del
via virtual Conocimiento, 7 (2
classrooms: ), pp. 48-59.

Analysis  of an

experience involving

university students

Lifelong  learning | UZUNBO | 2011 | Hacettepe Egitim
competence  scale | YLU, H.; Dergisi, (41), pp. 449-
(Lllcs): The study of | HURSEN, 460

validity and | C.

reliability  [Yasam

boyu ogrenme

yeterlik olcegi

(yboyé): Gegerlik ve

giivenirlik

calismasi]
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Exploring a [ CHENG, 2012 | Asia-Pacific
personal knowledge | E. C. K. Education
management model Researcher, 21 (2),
of pre-service pp. 336-341.
teachers for effective

learning

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .

Os registros encontrados para a palavra-chave “Gestdo por
Competéncia” se referem a tradugdo idiomatica “Management for

Competenc*”.
O décimo primeiro Quadro apresenta os registros referentes a
palavra-chave “Gestdo por Competéncias” na area “Gestdo,

Administragdo e Contabilidade”. Cabe ressaltar que a utilizagdo dos
filtros proporcionou 22 registros, dos quais sdo apresentados os 10
registros de maior relevancia.

Quadro 11: Artigos de maior relevancia selecionados a partir da palavra-chave

“Gestdo por Competéncia” na area “Gestdo, Administragdo e Contabilidade”

enterprises in Nigeria

Artigo Autor Ano Periodico
Information systems | SKULMOS | 201 Project
project manager soft [ KI, G.J.; 0 Management
competencies: A project- | HARTMA Journal, 41 (1), p
phase investigation N, F. T p. 61-80. .
Outsourcing operations | ANTONIO | 2012 | Project
in project management | MARTINS, Management
offices: The reality of | V,; Journal, 43 (
brazilian companies RAMOS 2), pp. 68-
MARTINS, 83.
M.
Undergraduate JACKSON, | 2009 | Journal of
management education: | D. Management and
Its place, purpose and Organization, 15
efforts to bridge the skills (2), . Cited 4 tim
gap es.
Innovation and corporate | HAMILTO | 2009 | International
growth: A study of small [N, D. L Journal  of
and medium scale Management

Practice, 3
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(3), pp. 291-
303.

Total innovation | ZHENG, 2010 | International
management  paradigm | G.; Journal  of
for SMEs - An empirical | LU, J,; Learning
study based on SME | YU,X.Z,; and
survey LI, W.F; Intellectual
DING, X. Capital, 7
(3-4),  pp.
235-251.
Entrepreneurial MITCHEL | 2010 | International
competencies: A | MORE, S.; Journal  of
literature review and [ ROWLEY, Entrepreneur
development agenda J. ial
Behaviour
and
Research, 16
(2), pp. 92-
111.
Research on coupling | HAO, S. 2011 | Proceedings of
mechanism of the 2011
enterprise’'s  technology International
management competence Conference  on
and network competence Product
Innovation
Management,
ICPIM 2011, art.
no. 5983609, pp.
94-97.
Is it art or science? | ZOPIATIS, | 2010 | International
Chef's competencies for | A. Journal of
success Hospitality
Management, 29

(3), pp. 459-467.
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Towards a  maturity | EKIONEA, | 2011 | International
model of knowledge | J.-P. B; Conference on E-
management BERNARD, Business and E-
competences as an | P; Government,
organisational capability | PLAISENT, ICEE2011 -
M. Proceedings, art.
no. 5881443, pp.
9267-9271.
Proceedings of 2011 2011 | Proceedings
International Conference of 2011
on Product Innovation International
Management, ICPIM Conference
2011 on Product
Innovation
Management
, ICPIM
2011, .

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .

O décimo segundo Quadro apresenta os registros referentes a
palavra-chave “Gestdo por Competéncias” na area “Ciéncias da
Decisdo”. Cabe ressaltar que a utilizagdo dos filtros proporcionou um

registro.

Quadro 12: Artigo de maior relevancia selecionado a partir da palavra-chave
“Gestdo por Competéncia” na area “Ciéncias da Decisdo”

Artigo Autor Ano Periddico
A new approach to | SCHUSTER, (2010) | IFIP Advances in
competence-based | T.; Information  and
business  partner | WEIB, P. Communication
profiles for Technology, 336
collaborative AICT, pp. 356-
business  process 363.
management

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .

O décimo terceiro registro refere-se a palavra-chave “Gestio
por Competéncias™ na area “Economia”. Cabe ressaltar que a utilizagdo
dos filtros proporcionou dois registros, apresentados na ordem de

relevancia.
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Quadro 13: Artigo de maior relevancia selecionado a partir da palavra-chave
“Gestdo por Competéncia” na area “Economia”

Artigo Autor Ano | Periodico

Gauging the | KOUSER, 2012 | International Research
financial R; Journal of Finance and
performance  of | SABA, L Economics, 82, pp. 67-
banking sector 88.

using CAMEL

model:

Comparison of

conventional,

mixed and pure

Islamic banks in

Pakistan

Rating of network- | ZIEGER, T. | 2009 [ International Advances
integrated in Economic Research,
corporations 15 (1), pp. 115-124.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .

O décimo quarto Quadro apresenta os registros referentes a
palavra-chave “Gestdo por Competéncias” na area “Psicologia”. Cabe
ressaltar que a utilizagdo dos filtros proporcionou quatro registros,
apresentados na ordem de maior relevancia.

Quadro 14: Artigo de maior relevancia selecionado a partir da palavra-chave
“Gestdo por Competéncia” na area “Psicologia”

Artigo Autor Ano Periddico
The new role of SCHEURER, | 2009 | Gruppendynam
project management - S.; ik und
How to gain RIBEIRO, M. Organisationsb
competitive eratung, 40 (3),
advantages with the pp- 279-301.
appropriate  project
management
assessment
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skills instrument

Development and | BRANDAO, [ 2010 [ Psicologia:
Internal Structure of a| H.P; Teoria e
Management BORGES- Pesquisa 26 (1)
Competencies Scale | [ ANDRADE, , pp. 171-182
[Desenvolvimento e|J.E;
Estrutura Interna de uma | DE
Escala de Competéncias | FREITAS, 1.
Gerenciais] A

VIEIRA, F.T.
Emotional HILL, E. M.; | 2011 | Personality and
intelligence and MAGGI, S. Individual
smoking:  Protective Differences, 51
and risk  factors (1), pp. 45-50.
among Canadian
young adults
The self-control and MEZO, P.G. | 2009 | Journal of
self-management Psychopatholog
scale (SCMS): y and
Development of an Behavioral
adaptive self- Assessment, 31
regulatory coping (2), pp. 83-93.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .

O décimo quinto Quadro apresenta os registros referentes a
palavra-chave “Gestdo por Competéncias” na area “Arte e Humanas”.
Cabe ressaltar que a utilizagdo dos filtros proporcionou um registro.

Quadro 15: Artigo de maior relevancia selecionado a partir da palavra-chave
“Gestdo por Competéncia” na area “Arte e Humanas”

Artigo Autor Ano Periodico
Preparing project | AHMAD 2011 | Design
managers for interior | NOORHANI, Principles and
designers  with the | N. M. Practices, 5 (1),
introduction of project pp. 17-29.
management education

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .
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O décimo sexto Quadro apresenta os registros referentes a
palavra-chave “Gestdo por Competéncias” na area ‘“Multidisciplinar”.
Cabe ressaltar que a utilizagao dos filtros proporcionou um registro.

Quadro 16: Artigo de maior relevancia selecionado a partir da palavra-chave
“Gestdo por Competéncia” na area “Multidisciplinar”

Artigo Autor Ano Periodico
Risk project WIGUNA, P. A.;| 2011 | Journal of Applied
alignment to RATNANINGSIH, Sciences
strategic A, Research, 7 (11),
objective ANWAR, N.; pp- 1677-1682.
business  at SUWIGNIJO, P.
contractor
industry in
Indonesia

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .

Na perspectiva de aprofundar a pesquisa, utilizaram-se
palavras-chave compostas aos pares, desta forma, deu-se inicio a
primeira composicdo “Gestdo do Conhecimento” e “Mapeamento de
Competéncias”.

As investigagdes das palavras-chave aos pares na base de
conhecimento utilizam a mesma metodologia de refinamento, no
entanto, a busca nas areas de conhecimento ocorre em conjunto.

O décimo sétimo Quadro apresenta os registros referentes a
palavra-chave “Gestdo do Conhecimento” e “Mapeamento de
Competéncias”, estes foram verificados das areas “Negocio, Gestdo e
Contabilidade” e “Ciéncias Sociais”. Cabe ressaltar que a utilizacao dos

S ionou dois registros.
filtros proporcionou dois registros

Quadro 17: Artigo de maior relevancia selecionado a partir das palavras-chaves
“Gestdo do Conhecimento” e “Mapeamento de Competéncias” nas areas de
“Negocio, Gestdo e Contabilidade” e “Ciéncias Sociais”

Artigo Autor Ano | Periddico
Developing a Human- | PASCAL, A.; 2012 | British Journal
centred and Science- | THOMAS, C.; of Management
based Approach to | ROMME,

Design: The | A.G.L.

Knowledge

Management Platform

Project




An ability-based view | NOBRE,F.S.; | 2011 [ Learning

of the organization: | WALKER, D. Organization, 18
Strategic-resource S. (4), pp. 333-345
and contingency

domains

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .

Para proxima composicdo aos pares foram utilizadas as
palavras-chave  “Gestdo do Conhecimento” e “Gestdo por
Competéncias”.

O décimo oitavo Quadro apresenta os registros referentes a
palavra-chave  “Gestdo do Conhecimento” e “Gestdo por
Competéncias”. Estes foram verificados nas areas de “Ciéncias da

isd Je a ini a utilizaca
Decisdo” e “Negocio, Gestdo e Administracdo” A utiliza¢do dos filtros
da plataforma Scopus proporcionou o resultado de quatro registros,
apresentados em ordem de relevancia.

Quadro 18: Artigos de maior relevancia selecionados a partir da palavra-chave
“Gestdo do Conhecimento” e “Gestdo por Competéncias”

Artigo Autor Ano Periodico
Towards a maturity | EKIONEA, J. - [ 2011 | International
model of knowledge | P.B.; Conference on E-
management BERNARD, P.; Business and E-
competences as an | PLAISENT, M. Government,
organisational ICEE2011 -
capability Proceedings, art.

no. 5881443, pp.

9267-9271.
Exploring a personal | CHENG, E. C. | 2012 | Asia-Pacific
knowledge K. Education
management model of Researcher, 21 (2
pre-service teachers ), pp. 336-341.
for effective learning
Maturity JOCHEM, R ; 2011 | TQM
measurement of GEERS, D.; Journal, 23 (4), p
knowledge-intensive HEINZE, P. p. 377-387.
business processes
Financial crime in | GOTTSCHAL | 2011 | Journal of
business K, P, Financial
organizations: An | SOLLI- Crime, 18 (1), pp




empirical study STHER, H. . 76-92

Fonte: Adaptado pelo autor a partir da base de dados Scopus .

Os procedimentos da investigagdo sobre um dado tema ¢ a
maneira que o pesquisador adota para desenvolver sua pesquisa, sem,
com isso, potencializar resultados significativos, pelo menos num
primeiro momento. Nem todas as composigdes aos pares obtiveram os
resultados esperados, alguns registros foram nulos, mas, se em um
primeiro momento possa causar preocupagdo, noutro serve de inspiragdo
para novas descobertas.

Apods a primeira analise dos resultados nos registros, novas
ponderacdes e reflexdes foram realizadas por causa do delineamento
sugerido pelas observagdes dos resultados analisados. Os quadros
apresentados refletem os resultados apurados através dos procedimentos
metodologicos adotados e aplicados na pesquisa, sua construgdo tras
informacgdes referentes ao titulo do artigo, autoria, ano de publicagdo e
periddico.

2.5 Quinta fase — Analise dos registros capturados nas bases de
dados

O trabalho de pesquisa na base de dados Scopus possibilita a
obtengdo da sele¢do dos registros necessarios a pesquisa. A
sistematizagdo da pesquisa favorece ao mesmo tempo em que contribui
com eclementos na construcdo dessa dissertagdo. Cabe destacar a
contribui¢do dos elementos de refinamento da pesquisa, a possibilidade
de navegar na plataforma web satisfaz, rapidamente e de forma
esclarecedora, suposi¢des pontuais.

Como forma de sistematizar as informagdes recorrentes da
revisdo sistematica, os registros selecionados foram elaborados
conforme o Quadro 19. Cabe destacar que o ultimo critério de selecio
dos registros é de carater qualitativo, a partir da analise dos abstracts
dos registros selecionados, assim, foram selecionados dois registros.

Os encadeamentos apresentados nessa revisdo sistematica da
literatura vdo de encontro a constru¢do do estado da arte do tema de
pesquisa proposto, trazendo como perspectiva cientifica a possibilidade
de reproducdo da pesquisa. A seriedade na constru¢do dos elementos
que compdem a revisdo sistematica € o elemento que oferece subsidio
essencial no embasamento teorico da pesquisa.



O Quadro 19 apresenta o resumo estatistico da pesquisa
sistematica nas bases de dados Scopus, compondo o total de 22 registros
dos elementos conceituais que contribuem para o desenvolvimento do
tema proposto.
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2.6 Sexta fase - Consideracdo sobre os resultados da reviséo
sistematica da literatura

A revisao sistematica da literatura consolida sua importancia ao
situar e, a0 mesmo tempo, oferecer ao pesquisador o estado da arte sobre
um tema de pesquisa. Neste caso, a revisdo sistematica, apoiada nos
critérios ja mencionados e estabelecidos anteriormente, foi fundamental
para estruturar o estado da arte sobre o tema “Mapeamento de
Competéncia sobre o olhar da Gestdo do Conhecimento”.

Os registros selecionados proporcionaram um repositorio de
conhecimento de diferentes areas da ciéncia, e a organizagdo destas
informagdes em sintonia com o proposito da pesquisa € o que efetiva a
criacdo de um novo conhecimento.

As analises demonstram que a gestdo do conhecimento tem
contribuido no desenvolvimento das organizagdes, principalmente na
forma sistémica de entender novos contextos.

As discussoes em torno da importancia do conhecimento para a
sociedade moderna tem se demonstrado de extrema relevancia, as
reflexdes e ponderacdo sdo undnimes em reconhecer a contribui¢do das
tecnologias como suporte, principalmente devido aos fluxos e
armazenamento de informagdes. No entanto, o desenvolvimento
tecnologico por si s6 ndo efetivaria conhecimento, o grande aliado esta
na forma de integrar dados, informagdes e a forma de comunica-los.

Devido aos avangos tecnologicos, a sociedade estd conectada
em uma grande teia de relacionamentos onde as tecnologias, sobretudo
as da informacdo e comunicagdo, estreitam caminhos para questdes que
vao alem das fronteiras fisicas. Estas integram culturas, pensamentos,
opinides, divergéncias entre outros elementos, que potencialmente
estreitam as relagcdes, reduzindo o mundo a mesma situagio,
interligando todas as regides do globo caminhando para uma
caracteristicas de aldeia, nesse caso, uma aldeia global.

O termo aldeia global representa a quebra de um paradigma de
comportamento, um novo padrdo de relacionamento entre individuos se
instaura, representa um modelo diferenciado de sociedade que ndo se
satisfaz com o que apenas lhe é oferecido, procura produtos que
atendam suas necessidades basicas e, principalmente, suas demandas
individuais.

Nesta ciranda, estdo as organiza¢des com uma nova demanda de
produtos, encontrando na inova¢do ¢ no desenvolvimento de novos
conhecimentos a eficidcia do processo organizacional (SUO; WANG;



ZHANG, 2009, ZHANG; HONG (2009), SINGH e SOLTANI, 2010,
PFISTER; EPPLER, 2012).

Zhang e Hong (2009) enfatizam a importancia da base teodrica
sugerida para o desenvolvimento da gestio do conhecimento na
organizagdo, para, assim, alcancar o melhor desempenho na gestdo do
século 21, conhecido como “era da economia do conhecimento”. Os
autores relatam que a criagdo dos conceitos e pensamentos emergiu na
China devido o reconhecimento académico e empresarial.

Este novo contexto, extremamente competitivo entre empresas,
instituigdes e nagdes tem favorecido as organizagdes mais atentas, na
maneira de perceber o mercado, mas sdo suas atitudes que promovem
agdes em desbravar os recursos, internos e/ou externos, na solugdo de
suas demandas. O conhecimento organizacional efetiva sua
responsabilidade ao encontrar os caminhos que sustentem percepgdes
que possam esclarecer para novas verdades, um facilitador
organizacional de estrema relevancia aos desafios organizacionais.

A cogni¢do organizacional apresentada por Nobre e Walker
(2011) traz a contribui¢do no tratamento dos niveis de complexidade e
incerteza do ambiente. Neste sentido, a cognigdo tem papel mediador
entre a organizagdo e¢ o ambiente, ndo obstante, sua relevancia se
estende para o desenvolvimento de outras habilidades relevantes, tais
como: inteligéncia, autonomia, aprendizagem e gestdo do conhecimento.

As organizacdes do conhecimento estdo em sintonia ndo
somente com o que ocorre fora de seus muros, pois, saber aproveitar o
capital humano tem sido fator de vantagem competitiva. Dentro da
mesma visdo, os autores Amin, Zawawi ¢ Timan (2011) ¢ Zhang e Hong
(2009) destacam a importancia de estabelecer técnicas de negdcio que
aproveitem o potencial humano como fator critico e dinadmico no
desenvolvimento de novos conhecimentos.

Para os autores Tian, Nakamori e Wierzbicki (2009), Rai
(2011), Singh e Soltani (2011), o conhecimento ¢ uma constru¢do de
acOes organizadas para atingir um propoésito. O conhecimento € o
resultado de um processo sistematizado e de refino que tem seu inicio na
percepcao dos dados, na acdo para gerar informagdes e, finalmente, na
criagdo do conhecimento.

Premissas fundamentadas na cognigéo, inteligéncia, autonomia,
aprendizagem e gestdo do conhecimento formam as habilidades bésicas
para a criagdo e sustentagdo de capacidades e competéncias. Neste
sentido, destaca-se a cognigdo individual e coletiva como pilares das
organizacdes que almejam desenvolver suas capacidades e competéncias
(NOBRE; WALKER, 2011).



Zhang e Hong (2009) destacam a importancia do
reconhecimento dos conhecimentos individuais e de grupo, que estejam
dentro ou fora da organizagdo, na perspectiva de desenvolvimento
sistematico de aquisicdo, armazenamento, compartilhamento e
transferéncia de conhecimento. Neste contexto, Amin, Zawawi € Timan
(2011) comentam sobre a importancia da partilha do conhecimento com
ferramenta para o apoio no desenvolvimento organizacional,
principalmente por ter sua origem nas praticas informais e sociais,
estendendo-se aos aspectos da vida profissional.

Escuder (2009) aborda a questdo da substitui¢do gradativa do
trabalhador tipicamente operacional pelo trabalhador do conhecimento,
fica explicito que um novo conjunto de competéncias ¢ requerido.
Branddo, Borges-Andrade, de Freitas, Vieira (2010), corroboram
quando apresentam a competéncia em duas instincias, ligadas ao
conhecimento no contexto empresarial: competéncia individual e
competéncia organizacional, salientando que as competéncias coletivas
dependem das individuais.

Para Schuster e Wei3 (2010, p. 356) competéncia é entendida
como a sinergia de conhecimento, habilidade e atitudes em determinada
funcdo, em sintonia com a estratégia organizacional, tendo na gestdo de
competéncia a ferramenta de abordagem que ‘“abordagem promove o
alinhamento de modelagem de processos de negdcios e planejamento de
recursos humanos”.

Para Nobre e Walker (2011, p. 338) a vantagem competitiva ¢é
um ativo que sofre com as manifestacdes internas e externas, considera
que:

[...] variagGes e estimulos do ambiente poderdo
afetar a vantagem competitiva da organizacao e,
em consequéncia, irdo ativar as habilidades
organizacionais, iniciando novos ciclos dindmicos
do desenvolvimento de competéncias essenciais e
de criagdo da vantagem competitiva sustentavel da
organizagao.

Os autores Gao, Fu, Liang, Liu, e Zhao (2011) ¢ Nobre e
Walker (2011) enfatizam a importancia do mapeamento de
conhecimento para inteligéncia competitiva, onde oportuniza a reflexdo
de Escuder (2009) ao destacar a importancia da gestdo de pessoas como
recurso estratégico na promocdo, identificagdo e mensuracdo das
competéncias existentes e necessarias a organizagao.

Nobre e Walker (2011, p. 335) afirmam que o:



[...] uso das habilidades organizacionais e com
base na estratégia da organizacdo, buscando o
desenvolvimento de competéncias essenciais ¢ a
criagdo de vantagem competitiva sustentavel.
Nesta defini¢do, a organizacdo interage com o
ambiente externo para aquisicdo, armazenamento,
processamento, criagio € gestdo de novos
recursos estratégicos.

Nesta direcdo, as organizagdes sdo requisitadas a perceber,
desenvolver e agir de forma a favorecer sua posi¢do no contexto onde
esteja inserido. Para tanto, sua capacidade de adaptagdo deve estar em
consonancia com a velocidade do mercado. Isto cosolida a importancia
que deve ser dada as organizacdes e ao mapeamento de suas
competéncias, para alcancar o gerenciamento de seus conhecimentos.

Vale destacar, que atribuir ao individuo a prerrogativa de
incompetente ndo se justifica no contexto da gestdo do conhecimento,
pois a competéncia ¢ entendida como sendo um estado, ndo uma
situagdo irremediavel. Ao explorar competéncia como qualidade
humana, ndo se pode limitar ao conhecimento, habilidade e atitude,
outros aspectos devem ser reverenciados como: aspectos intelectuais,
emocionais e morais (CHENG, 2012).

Amin, Zawawi e Timan (2011) enfatizam a importancia do
compartilhamento do conhecimento, pois tém especial atencdo as
universidades pelo elevado nimero de trabalhadores do conhecimento e
a responsabilidade de suas agdes em potencializar o conhecimento tacito
e explicito.

A gestdo do conhecimento vem como uma ferramenta para
sistematizar e organizar conhecimento, sem, com isso, engessar o
processo de retengdo, ampliacdo, disseminacdo e compartilhamento de
conhecimento. A pesquisa, em alguns casos, se mostrou com
capilaridades que ultrapassaram o propoésito pontual deste projeto,
podendo destacar, neste momento, aspectos tecnologicos e de qualidade.

A pesquisa multidisciplinar, um dos itens de delineamento deste
trabalho, possibilita transitar em vérias areas de conhecimento como
forma de atender a pluralidade. Desta forma, encontrando uma das bases
de sustentacdo ao tema ora apresentado, levando adiante a ideia de que o
conhecimento deva ser transversal as disciplinas.

Com os resultados apresentados, a pesquisa se mostra
pertinente, principalmente, ainda por hipdtese, ao verificar uma lacuna
de conhecimento. A principal evidéncia estd no baixo numero de



registros encontrados e, principalmente, no numero de registros
excluidos na composic¢do das palavras-chaves.

Neste aspecto, destaca-se como resultado da estratégia de busca
para revisdo sistemdtica da literatura, para desenvolver a pesquisa
proposta, 22 artigos de referéncia, conforme Quadro 20.

Quadro 20: Resultado da estratégia de busca para revisdo sistemdtica da

literatura

Artigo Autor Ano Periddico
To share or not to [ AMIN, S.| 2011 | IEEE Colloquium on
share knowledge: | H. M.; Humanities, Science
Observing the factors | ZAWAWI, and Engineering,
A. A CHUSER 2011, art.
TIMAN, H. no. 6163859, pp.
860-864.
Positioning  change | RUSLY, 2012 | Journal of
readiness in | F.H,; Knowledge
Knowledge CORNER, Management, 16 (2),
management research | J. L.; pp. 329-355.
SUN, P.
The benefits of | PFISTER, 2012 | Journal of
sketching for [ R.A.; Knowledge
knowledge EPPLER, Management, 16 (2),
management M. J. pp. 372-382.
Knowledge RAL R. K. 2011 | Journal of
management and Knowledge
organizational Management, 15 (5),
culture: A theoretical pp- 779-801.
integrative framework
Knowledge SINGH, A.; | 2010 | Total Quality
management SOLTANI, Management and
practices in indian | E. Business Excellence,
information 21 (2), pp. 145-157.
technology companies Cited 8 times.
Knowledge TIAN, I, 2009 | Journal of
management and | NAKAM Knowledge
knowledge creation | ORI, Y. Management 13 (2)
in academia: A | WIERZBI , pp- 76-92
study based on | CKI, A.P.




surveys in a

Japanese research

university

Primarily research on | SUO, B.-| 2009 | International

knowledge audit for | M.; Conference on

evaluating enterprise | WANG, J.- Management and

knowledge B.; Service Science,

management ZHANG, MASS 2009, art. no.

capability H.-B. 5302226, .

Research on | ZHANG, 2009 | International

knowledge H.; Conference on

management HONG, L. Management and

framework in R & D Service Science,

organization MASS 2009, art. no.
5302965, .

E-learning as a | SHEHABA | 2009 | Turkish Online

knowledge T, L; Journal of Distance

management MAHDI, S. Education, 10 (1),

approach for | A, pp. 159-170. Cited 1

intellectual  capital | KHOUALD time.

utilization I, K.

Effects of human | ESCUDER, | 2009 | Revista Galega de

resource policies in | A.G.P; Economia, 18 (1),

knowledge  transfer | VAZQUEZ pp. 1-23.

[Andlisis del efecto de | ,J. M. G;

las  politicas  de | FERNAND

recursos humanos | EZ, G. C.

sobre la transferencia

de conocimiento]

The construction of | GAO, J.; 2011 | Proceedings - 2011

enterprise knowledge | FU, X.; 4th International

map based on | LIANG, Y ; Conference on

business process LIU, Y. Business Intelligence

ZHAO, M. and Financial

Engineering, BIFE

2011, art. no.
6121140, pp. 285-
289.




The survey of | KHANIFA | 2011 | Australian Journal of
correlation between | R, H.; Basic and Applied
social capital and [ EMAMI, Sciences, 5 (12), pp.
knowledge M.; 719-726.
management (The | NAZARTI,
case study in national | K.
refining and
distribution of oil
company in
Iran(shiraz))
Surveying of social | RAHIMI, 2012 | Australian Journal
capital and | G, of  Basic and
knowledge DAMIRCH Applied Sciences, 6
management on |,Q. V. (5), pp- 189-195.
rroductivity of | HOSEINSE
employees at islamic | YYEDI, M.
azad university 13 th
reign
Needed competencies | AMEEN, 2009 | Library
for collection | K. Management, 30 (4-
managers and their 5), pp. 266-275.
development:
Perceptions of
university librarians
Towards a maturity [ EKIONEA, | 2011 | International
model of knowledge | J. P. B, Conference on E-
management BERNARD Business and E-
competences as an|,P.; Government,
organisational PLAISENT ICEE2011 -
capability , M. Proceedings, art.
no. 5881443, pp. 926
7-9271.
A new approach to | SCHUSTE | 2010 [ IFIP Advances in
competence-based R, T; Information and
business partner | WEIB, P. Communication
profiles for Technology, 336
collaborative AICT, pp. 356-363.
business process

management
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Development and | BRANDAO | 2010 [ Psicologia: Teoria e
Internal Structure of |, H.P,; Pesquisa 26 (1) , pp.
a Management | BORGES- 171-182
Competencies Scale ANDRADE

,J.E.;

DE

FREITAS,

LA

VIEIRA, F.

T.
Developing a Human- | PASCAL, 2012 | British Journal of
centred and Science- | A.; Management
based Approach to | THOMAS,
Design: The | C,;
Knowledge ROMME,
Management A.G. L.
Platform Project
An ability-based view | NOBRE, F. | 2011. | Learning
of the organization: | S.; Organization, 18 (4),
Strategic-resource WALKER, pp. 333-345
and contingency | D. S.
domains
Exploring a personal | CHENG, E. | 2012 | Asia-Pacific
knowledge C. K. Education
management model of Researcher, 21 (2), pp
pre-service teachers . 336-341.
for effective learning
Maturity JOCHEM, 2011 | TQM
measurement of |R; Journal, 23 (4), pp. 37
knowledge-intensive GEERS, D.; 7-387.
business processes HEINZE, P.
Financial crime in GOTTSCH | 2011 | Journal of Financial
business ALK, P Crime, 18 (1), pp. 76-
organizations: an | SOLLI- 92
empirical study STHER, H.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da base de dados Scopus.







APENDICE 2: Questionario elaborado para o cargo de
recepcionista
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Programa de Pos-Graduagéo U
Engenharia e gestao do Conhecimento

QUESTIONARIO
CARGO: RECEPCIONISTA

AL

Prezado(a) Senhor(a),

Apresentamos este questiondrio como parte integrante de uma pesquisa
para elaboracido de Dissertagdo de Mestrado intitulada “GESTAO DO
CONHECIMENTO E O MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS:
um estudo de caso” do Programa de Pds-graduacdo em Engenharia e
Gestdo do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina.

No questionario, estdo listadas competéncias, obtidas a partir da
convergéncia de levantamentos realizados através da entrevista
semiestruturada com colaboradores do escritorio.

A metodologia objetiva identificar as competéncias que seriam,
idealmente, necessarias ao Recepcionista para o bom desempenho de
suas atribui¢des no escritorio e as que esses profissionais possuem. A
diferengca entre o real e o ideal é registrada como um gap de
competéncias que demandard treinamento, desenvolvimento e esforgos
de capacitagao.

Neste sentido, sua colaboragdo serda muito importante, pois através da
validacdo desta metodologia sera possivel instrumentaliza-la em outros
setores do escritdrio e em outras organizac¢des, subsidiando as futuras
atividades de treinamento e desenvolvimento, além de melhorias na
estratégia empresarial.

Muito obrigado

Waldoir Valentim Gomes Junior
Edis Mafra Lapolli



Analise das escalas para o preenchimento do questionario:

Escala de Importancia

0 = sem nenhuma importancia para o trabalho realizado pelo gestor
administrativo;

1 = tem pouca importincia para o trabalho realizado pelo gestor
administrativo;

2 = tem importancia para o trabalho realizado pelo gestor
administrativo;

3 = tem muita importancia para o trabalho realizado pelo gestor
administrativo.

Escala de Dominio

0 = ndo possuo dominio sobre a competéncia;

1 = possuo pouco dominio sobre a competéncia;

2 = possuo dominio quase completo sobre a competéncia;
3 = possuo dominio completo sobre a competéncia.
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APENDICE 3: Questionario elaborado para o cargo de auxiliar
administrativo
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Programa de Pos-Graduagéo U
Engenharia e gestao do Conhecimento

QUESTIONARIO
CARGO: AUXILIAR ADMINISTRATIVO

ALUH Y-

Prezado(a) Senhor(a),

Apresentamos este questiondrio como parte integrante de uma pesquisa
para elaboracdo de Dissertagdo de Mestrado intitulada “GESTAO DO
CONHECIMENTO E O MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS:
um estudo de caso” do Programa de Pds-graduacdo em Engenharia e
Gestao do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina.

No questionario, estdo listadas competéncias, obtidas a partir da
convergéncia de levantamentos realizados através da entrevista
semiestruturada com colaboradores do escritorio.

A metodologia objetiva identificar as competéncias que seriam,
idealmente, necessarias ao Auxiliar Administrativo para o bom
desempenho de suas atribuicdes no escritdrio e as que esses
profissionais possuem. A diferenca entre o real e o ideal é registrada
como um gap de competéncias que demandard treinamento,
desenvolvimento e esforcos de capacitagdo.

Neste sentido, sua colaboragdo sera muito importante, pois através da
validacdo desta metodologia sera possivel instrumentaliza-la em outros
setores do escritdrio e em outras organizacdes, subsidiando as futuras
atividades de treinamento e desenvolvimento, além de melhorias na
estratégia empresarial.

Muito obrigado

Waldoir Valentim Gomes Junior
Edis Mafra Lapolli



Analise as escalas para o preenchimento do questionario:

Escala de Importancia

0 = sem nenhuma importancia para o trabalho realizado pelo auxiliar
administrativo;

1 = tem pouca importancia para o trabalho realizado pelo auxiliar
administrativo;

2 = tem importancia para o trabalho realizado pelo auxiliar
administrativo;

3 = tem muita importancia para o trabalho realizado pelo auxiliar
administrativo.

Escala de Dominio

0 = ndo possuo dominio sobre a competéncia;

1 = possuo pouco dominio sobre a competéncia;

2 = possuo dominio quase completo sobre a competéncia;
3 = possuo dominio completo sobre a competéncia.
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APENDICE 4: Questionario elaborado para o cargo de gestor
administrativo

WEGC
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QUESTIONARIO
CARGO: GESTOR ADMINISTRATIVO

Prezado(a) Senhor(a),

Apresentamos este questiondrio como parte integrante de uma pesquisa
para elaboracdo de Dissertagdo de Mestrado intitulada “GESTAO DO
CONHECIMENTO E O MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS:
um estudo de caso” do Programa de Pds-graduacdo em Engenharia e
Gestao do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina.

No questionario estdo listadas competéncias, obtidas a partir da
convergéncia de levantamentos realizados através da entrevista
semiestruturada com colaboradores do escritorio.

A metodologia objetiva identificar as competéncias que seriam,
idealmente, necesséarias ao Recepcionista para o bom desempenho de
suas atribui¢des no escritorio e as que esses profissionais possuem. A
diferengca entre o real e o ideal é registrada como um gap de
competéncias que demandara treinamento, desenvolvimento e esforcos
de capacitagao.

Neste sentido, sua colaboragdo sera muito importante, pois através da
validacdo desta metodologia sera possivel instrumentaliza-la em outros
setores do escritdrio e em outras organizac¢des, subsidiando as futuras
atividades de treinamento e desenvolvimento, além de melhorias na
estratégia empresarial.

Muito obrigado

Waldoir Valentim Gomes JUnior
Edis Mafra Lapolli



Analise as escalas para o preenchimento do questionario:

Escala de Importancia

0 = sem nenhuma importancia para o trabalho realizado pelo auxiliar
administrativo;

1 = tem pouca importancia para o trabalho realizado pelo auxiliar
administrativo;

2 = tem importancia para o trabalho realizado pelo auxiliar
administrativo;

3 = tem muita importancia para o trabalho realizado pelo auxiliar
administrativo.

Escala de Dominio

0 = ndo possuo dominio sobre a competéncia;

1 = possuo pouco dominio sobre a competéncia;

2 = possuo dominio quase completo sobre a competéncia;
3 = possuo dominio completo sobre a competéncia.



SeInjej Sep Sejep Se OWOJ Wa(q ‘SAIUII[D

() ] ]C)]C) O SAIO[BA A1US OBIB[ALIOD JBAIISQO SBOUBIGOD JBIIJLIDA

() O] ]C)]O) 091sgq oy1aII(

() () [CHCC)CH)]C)]C) EOISEq BILIOUOO]

() ()OO O] ]C) ©JISPq SPEPIIEIU0)

sa10ja11p so[od sopeziin

) 1O C)]C) |sosmonr so BIOUQIOS o ezIueSIo :oldouBUl OXN[

**0JeIIUOD SOP BIOUQID IdJUBW ‘SEPRZI[Bnie

() ()LL) L)) )| () |seodewogur 1yuew ‘sopeplane J1e39[op  ‘SreLiojew

op opepissadoujoedisinbe  :oAnEnSIUIUPE  9[ONUO))

ouiqI[nba o 19jueW Op BWIOY

() (L)L) C) L)) |owoo SBIIOJUBUL} SOQSBULIOJUI 19} :BIIJUBUL) OB)SOD)

() ()1 OHTH)IOHTHTCHT(O) BIJUAIOS B SOLIOIB[AI 9P OBIRIOQR[]

JOUIAIUI ‘0B)ISAD) P BWISIS ‘([29XH) O[NI[BD

) OO ) C) op eyqiue[d ‘(pIOAL) 01X91 9p J0JIPR Je1odo [BonBWIOIU]
€ (4 € (4 I 0 SOLNIWIDIHNOD

OININOd VIONVLIOdNI OAILVHLSININGAY d01S39

"Bp1o9[9qe)ss erougladuwion epeo

woo wewrxolde as srew ogrurdo ens wo onb Se[eosd Se BANR[AI OpepIsuajul & sosojugred sou anbiepy




SO0A1}2[qO SNas vIB[D BULIO 9P OPUOdXd SBIdPI Sens

() ()OI CHTCHTCH]T )] () [ressaxdxa ap epe[nole BWLIO) :BZAIR[D 9 IPEPIANAIGO

() (][O C)]C) OoouptLy 9100

IIANO I9qes

A v A v A v A v A v A v A v A v Omaow owIsawr Oe [el0 9 BILIOSO BULIOJ BU Ojue) ?mHEo

BUIIOJ 9p ®BISIA 3p ojuod nds reyudsaidy :oedeorunwio))

OLIQ)LIOS OP $SSAIANUI SO OPUIPUYIP odurd) owsaw

OB ‘Sewl QUMD Op JpEPIENPIAIPUI B oOpuejadsar

() ()] C)H]C) SedurIqOO Sk Joze] op euwlo) eu :[euolssold vimsod

sox9[dwoo

() (D)) CH]C) srewr soe so[dwiIs siew SO opsp sewd[qoid ISAJOSIY
€ (4 I 0 ¢ 14 I 0 s3avaigavH

OINJNOd VIONY LIOdINI OAILVYLSININGY J01S39
So0deyIUI] 9 SapepIfeIoud)od sens ‘oyjeqer
() ()] CH]C) 9P QJUAIqUIE OU S3QIB[AI SB JIOPUIIUS :0PO) OpP OBSIA




()

()

()

()

()

()

()

()

oy[eqex) 9p Sepurwp 3 sapepijerousjod sens
OPUBAISSQO ‘SOIOSSISSE SNAS WIOD SIBWAP SB JBZIJBTUd)SIS
9 SBOIS9)ENSY SEOUBIQOO SB JBZI[BAI [BOUBIQOD JRIOUQION)

()

()

()

()

()

()

()

()

SOIOPEIOQE[0D
sop  seopsueoeIed  se  se-opueysnfe  opepuond
op WOPIO WO OPEPIANE JRZIIBWA)SIS :Sopeplane Je3o[og

()

()

()

()

()

()

()

()

SIOATUOSIP SOSINJAI SO 9 BJISSIOU
os anb o anus ouqIInbs 0 1duewWw eIed BANREBNSIUTUPE
O BINOURUY OB)SOS B ONUQ 0BSL[OI :EPRISIOJUI OBSIA

()

()

()

()

()

()

()

()

adinbs op ojuidss opusaowoid ‘sepuewop
se 1opuoje eied epenbope ®BwlO} Op SOpepIAlE
Se OpuQJUEW ‘SOPOIQWI SOAOU ‘seduepnul IdAowoxd
‘seunjol  ‘sopepiane  Je3o[op op eBwlioj :edueIOpI]

()

()

()

()

()

()

()

()

soodnjos wogdoid onb we odwe) owsow
oe soped Se onUS SOO0AINDI/SLIOUYSISAIP OPUAJOSAI
9 opueuoroenbs ‘ourgxe o ourdur odrqund o woo
OBITUNTIOD 9P OPEPI[IoL] :[e0SSAdIOIUI 0JUSUIBUOIOR[OY




()

()

()

()

() |C)

()

()

SOAIJEN}SIUIWUPE SBW)SIS ‘OBIBWIOJUI 9P SOXN[]
‘s0552001d SOAOU OWOD SBAENSIUIIPE SIPEPISSIOAU
Se JOpUdJe B BULIOJ Op SBANEUId)E S90dnjos Jeosng

()

()

()

()

() ]C)

()

()

sopessa1ojul soe sojuaunad 9 ses1oaid sierousiod
soodewrojur  opueisard ‘SeIrouRUly O SBANRNSIUTUPE
sogjsonb seu uaIy € IBISY :SIpPEPI[Iqesuodsar JIunssy

()

()

()

()

() ]C)

()

()

[oA1ssod 9)ue1000
STeW BULIOJ BP OpPUBMJE ‘OBSUQ) BWIAINXS 9P OBIBMIS WO
ouqIINba Wo 3S-I19)ULU (0JJUOD P SOQILNIS W Jen)y

()

()

()

()

() ]C)

()

()

oyreqes; ap sadinba eA13050
‘SOPII9[AqE)Sd SOSINIAI SOB Bpenbape 0BSL)IONOS ‘[eqIoA
0B9BOTUNWOS BOQ 19} ‘S9058 SBU 0JOTAUO0D IS BOUBIOPI]

()

()

()

()

() ]C)

()

()

0JUSWIEUOIOR[AI Ou dpepLie[nonIed
ens Jod no omooueuy owmnjoa opd eles ‘sreroadsd
SOJUAI[O WY 0ederoo3ou ap apeproeded OpepI[IqIX[]

S3adNLILY

OININOd

7

OAILVHLSININGAY J01S39




[eossad eamsod eoq opuejuasaide

() )OO O] )] ) ‘se39[00 SO W09 0J19dSAI O JNUELW :[BUOISSIJOIJ BINISOJ
() OH]OHITOHTOHTOHTOHTO)H oxno op Ie3n| ou 9s-1ed0[09 Joqes :eredwyg

1e39op 1oqges ‘1pad 19qges
() (O[O ]C)]C)

‘erjedwIs ‘OpepI[RIPIOd :0)USWIBUOIOR[AI 3p apeproede))





 
 
    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 27 to page 306; only odd numbered pages
     Font: Times-Roman 12.0 point
     Origin: top right
     Offset: horizontal 42.52 points, vertical 42.52 points
     Prefix text: ''
     Suffix text: ''
     Use registration colour: no
      

        
     
     TR
     
     27
     TR
     1
     0
     549
     207
     0
     12.0000
            
                
         Odd
         280
         27
         SubDoc
              

       CurrentAVDoc
          

     42.5197
     42.5197
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     26
     306
     304
     140
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 28 to page 306; only even numbered pages
     Font: Times-Roman 12.0 point
     Origin: top left
     Offset: horizontal 42.52 points, vertical 42.52 points
     Prefix text: ''
     Suffix text: ''
     Use registration colour: no
      

        
     
     TL
     
     28
     TR
     1
     0
     549
     207
     0
     12.0000
            
                
         Even
         279
         28
         SubDoc
              

       CurrentAVDoc
          

     42.5197
     42.5197
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     27
     306
     305
     140
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     560
     314
            
                
         1
         CurrentPage
         53
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     26
     306
     26
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     560
     314
            
                
         1
         CurrentPage
         53
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     32
     306
     32
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     560
     314
            
                
         1
         CurrentPage
         53
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     76
     306
     76
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     560
     314
            
                
         1
         CurrentPage
         53
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     92
     306
     92
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     560
     314
            
                
         1
         CurrentPage
         53
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     135
     306
     135
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     560
     314
            
                
         1
         CurrentPage
         53
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     136
     306
     136
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     560
     314
            
                
         1
         CurrentPage
         53
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     142
     306
     142
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     560
     314
            
                
         1
         CurrentPage
         53
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     232
     306
     232
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     560
     314
            
                
         1
         CurrentPage
         53
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     238
     306
     238
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     560
     314
            
                
         1
         CurrentPage
         53
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     249
     306
     249
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: From page 251 to page 306
      

        
     1
     560
     314
            
                
         251
         SubDoc
         306
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     250
     306
     305
     56
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     Where: before current page
     Number of pages: 1
     same as current
      

        
     1
     1
     1
     482
     276
    
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     BeforeCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

 HistoryList_V1
 qi2base



