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RESUMO

O caréter sisttmico do setor de Gestdo de Pessoas é resultado da
incorporacdo de conceitos oriundos da Teoria Geral de Sistemas e da
demanda pelo conhecimento estratégico, o que torna relevante a analise da
Gestdo de Pessoas sob esta Otica. Esta dissertacdo trata da Gestdo de
Pessoas como funcédo sistémica, agregando valor a estratégia e integracdo
organizacional. Aborda o Mapeamento de Competéncias como ferramenta
do setor de Gestdo de Pessoas a partir de uma compreensdo sistémica das
organizagdes, a qual identifica as competéncias organizacionais disponiveis
e as necessarias, tornando possivel o desenvolvimento de novas estratégias
e processos de gestdo. Para validar o enfoque proposto foi aplicado na
Clinica de Medicina Estética ¢ do Esporte “Beleza”, um modelo de
Mapeamento de Competéncias, baseado nos autores Borges-Andrade;
Lima, verificando as possiveis estratégias de treinamento e mudancas na
empresa. A aplicacdo foi realizada de acordo com o pensamento sistémico,
levando em consideracdo o elemento humano e o modo como ele se
relaciona com o ambiente, que é um sistema dindmico. Assim, observou-se,
além dos colaboradores que exercem atividades no setor administrativo,
alguns dos colaboradores técnicos. De acordo, também, com o pensamento
sistémico, todo o trabalho da Gestdo de Pessoas desde o Mapeamento de
Competéncias até a remuneracdo, deve ser pensado de forma estratégica e
sistémica: buscando alcangar um estado constante de equilibrio, de modo
gue 0S processos e 0 sistema como um todo ndo chegue a um repouso
estatico.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas; Teoria Geral de Sistemas;
Mapeamento de Competéncias.
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ABSTRACT

The systemic nature of the Personnel Management Sector results from the
concepts incorporation by the General Systems Theory and by the demand
for strategic knowledge, which makes relevant the analysis of Human
Resource Management by this point of view. This dissertation is about
Personnel Management as systemic function, adding value to strategy and
organizational integration. It covers the Competence Mapping as a tool for
the Personnel Management from a systemic understanding of organizations,
which identifies the available and necessary organizational skills, making
possible the development of new strategies and management processes. To
validate the proposed approach it was applied in the Clinic of Aesthetic
Medicine and Sports "Beauty", a model of Competence Mapping, based on
the authors Borges-Andrade, Lima, checking the possible training strategies
and changes in the company. The application was carried out according to
systemic thinking, taking into account the human element and how it relates
to the environment, which is a dynamic system. Then, it was observed, in
addition to employees who perform activities in the administrative sector,
some of the technical staff. Also, in accordance with systems thinking, all
the work of Personnel Management from the Mapping Skills to the salary
payment,it must be thought through strategic and systemic way, trying to
reach a constant state of equilibrium, so that the processes and system as a
whole does not reach a static inactivity.

Keywords: People Management; General Systems Theory; Mapping Skills.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacao

Diante da rapidez nas mudancas, imprevisibilidade e competitividade
do ambiente no qual as organizacdes estdo inseridas, é necessario possuir
como diferencial a gestdo eficaz e eficiente das pessoas que as compdem.
Implementando ac¢bes que permitam conhecer, potencializar, integrar e
subsidiar a gestdo das competéncias individuais e organizacionais visando a
auto-realizacdo das pessoas e a exceléncia no cumprimento da missao
organizacional.

A percepcdo de que as pessoas sdo 0 ponto central da eficiéncia e
eficacia nas organizacdes, amplia a atuacdo do setor de Gestdo de Pessoas,
gue passa a assumir as suas relacbes com a estratégia organizacional.

A Gestdo de Pessoas deve trabalhar integrada ao negdécio da empresa
como um centro de lucros, que participa politica e estrategicamente das
acOes e decisdes globais e agrega valor a empresa por meio do investimento
nas pessoas. Para alcancar suas metas, as organizagBes precisam da
contribuicdo de seus colaboradores, refletindo a competéncia humana no
uso eficiente e eficaz dos seus talentos e dos recursos que compde a
estrutura produtiva da empresa.

Gerir pessoas nunca foi tarefa simples, pois, cada individuo esta
inserido em diferentes ambientes que proporcionam o0 encontro e a
divergéncia de culturas. Neste contexto, as organiza¢fes vém passando por
um amplo processo de transformacdo no que diz respeito a Gestdo de
Pessoas. Portanto, vem evoluindo de acordo com as mudancas do ambiente
organizacional e seus processos basicos vém sendo abordados sob
diferentes perspectivas entre os estudiosos da &rea.

Para Fleury (2002) o novo papel do Homem no trabalho deu nova
dimensdo e abrangéncia a area de Recursos Humanos, passando a haver
uma preocupacdo de toda a organizacdo com a maximizagdo dos talentos
humanos.

O foco da Gestdo de Pessoas € o colaborador e a consciéncia de que
o fator humano é o centro de tudo na organizagao e de que é preciso acionar
mecanismos que o estimulem e o conduzam a realizacdo para elevar a
produtividade, a satisfacdo do cliente externo e a competitividade no meio
organizacional. Assim, a empresa passou a ter uma concepgao de si como
um sistema amplo e integrado. Eleger as competéncias essenciais da
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organizacdo e mapea-las torna possivel a atualizacdo e a qualificacdo das
organizacdes.

Os mapas trazem informacgdes sobre as especialidades e as
competéncias dos colaboradores, assim como as suas relagcdes. Estas
informagfes sdo apresentadas de forma grafica, permitindo uma melhor
visualizacdo das competéncias que existem em uma determinada
organizacao.

O Mapeamento das Competéncias pode auxiliar no sentido de
apontar as competéncias organizacionais disponiveis e necessarias, verificar
quais os funcionarios as possuem e as que precisam ser desenvolvidas.
Além disso, identifica alguns dos ativos intangiveis da organizacao,
permitindo aos gestores do conhecimento visualizar as competéncias
existentes no seu quadro de colaboradores, comparar com as necessidades
da empresa, sugerir agdes para possiveis mudancas, etc.

A partir do exposto, cabe a seguinte pergunta de pesquisa:

- Como o Mapeamento de Competéncias contribui para a Gestdo de
Pessoas, sob a Gtica da Teoria Geral de Sistemas?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Demonstrar a contribuicdo do Mapeamento de Competéncias como
ferramenta para a Gestdo de Pessoas sob a Otica da Teoria Geral dos
Sistemas.

1.2.2 Objetivos Especificos

Especificamente este trabalho pretende:

a) Contextualizar o processo de Gestdo de Pessoas sob a 6tica da
teoria geral dos sistemas;

b) Descrever os impactos da Gestdo de Pessoas nas organizagoes;

c) ldentificar como ocorre Mapeamento de Competéncias nas
organizacdes;

d) Aplicar o Mapeamento de Competéncias em uma organizacao;

e) Descrever os impactos do Mapeamento de Competéncias na
Gestéo de Pessoas.
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1.3 Justificativa

Na era do conhecimento as pessoas que trabalham nas organizacfes
sdo a principal vantagem competitiva. Os ativos intangiveis tém valor
maior que os ativos fisicos, principalmente em empresas de servigcos. Os
ativos fisicos sofrem monitoramento constante em grande parte das
empresas, tanto nas perspectivas contabil como fisica, visando valorar sua
depreciacédo e estado de conservagdo. Os ativos intangiveis, apesar de ndo
se depreciar, gastar ou quebrar, devem ser igualmente mapeados e
monitorados.

As organizacdes necessitam das pessoas para alcancar 0s Sseus
objetivos e cumprir as suas missfes e as pessoas dependem das
organizagdes que trabalham para atingir os seus objetivos individuais.

Embora a tecnologia ofere¢ca uma grande contribuicdo para a
competitividade de uma organizacdo no mercado, as pessoas Sd0 O
diferencial por possuirem uma ampla gama de competéncias e talentos
desenvolvidos e/ou a serem desenvolvidos e utilizados como alavancas para
0 sucesso organizacional. Por isso é fundamental a construcdo de uma
relacdo constante de sinergia entre as organizagdes e as pessoas.

Atualmente, os individuos sdo percebidos como dotados de
personalidade propria e conhecimentos variados, como ativadores
inteligentes dos recursos organizacionais, elementos impulsionadores que
dotam de talento e aprendizado para a constante renovacao e adaptacdo ao
contexto e como parceiros da organizagdo, capazes de conduzi-la a
exceléncia e ao sucesso. Nesse sentido a Gestdo de Pessoas possui papel
fundamental.

O Mapeamento de Competéncias reveste-se de grande relevancia
para organizacdes que pretendam mapear e monitorar seu portfolio de
competéncias. O principal objetivo € manter ou melhorar os niveis de
competitividade atingidos frente & concorréncia pelo desenvolvimento de
competéncias essenciais.

De acordo com Sveiby (1997) a competéncia é a capacidade que
um individuo possui para agir, baseada em seus conhecimentos tedricos e
tacitos, que envolvem cinco elementos interligados: conhecimento
explicito, habilidade, experiéncia, julgamento de valor e rede social.

Dutra (2004a) afirma que as competéncias podem ser atribuidas tanto
a organizagdo quanto as pessoas, colocando as duas emparelhadas, em um
mesmo nivel, possibilitando o processo de transferéncias de competéncias.
Assim, a empresa transfere seu patrimoénio as pessoas, contribuindo para o
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crescimento profissional e preparando-as para lidar com novas situacoes, e
as pessoas transferem para a organizacao aquilo que aprenderam, com a sua
capacidade individual permitem as organizacdes enfrentarem novos
desafios em cenérios variados.

Por competéncias organizacionais entende-se todo o corpo do
conhecimento, metodologias, processos, entre outros. JA as competéncias
individuais sdo o conjunto de saberes dos colaboradores (conhecimentos,
habilidades e atitudes) que é o capital diferencial da organizacéo.

Portanto, o Mapeamento de Competéncias é fundamental para
identificar as competéncias organizacionais disponiveis e necessarias, além
de verificar quais os colaboradores as possuem e qual capacitacdo podera
desenvolver as competéncias que ainda ndo existem e aquelas que
necessitam ser melhoradas.

Assim, esta pesquisa servira como um instrumento de informac6es
Uteis a académicos, professores, pesquisadores e profissionais interessados
no tema em questao.

1.4 Insercdo da Pesquisa ao Programa

O Programa de Engenharia e Gestdo do Conhecimento possui trés
linhas de pesquisa para mestrado e doutorado (Engenharia do
Conhecimento, Midia e Conhecimento e Gestdo do Conhecimento). O
conhecimento é pesquisado enquanto fator de producdo, gerador de
riqueza/valor e de eqliidade social. Assim, o objetivo do EGC consiste em
investigar, conceber, desenvolver e aplicar modelos, métodos e técnicas
relacionados tanto a processos/bens/servicos como ao seu contetdo técnico-
cientifico.

A érea de Gestdo do Conhecimento tem por objetivo a formacao de
profissionais e pesquisadores responsaveis pela utilizacdo do conhecimento
como fator de producdo estratégico no gerenciamento de negdcios
relacionados a economia baseada no conhecimento. Portanto, esta
dissertacdo esta inserida na linha de pesquisa de Gestdo do Conhecimento,
pois descreve 0 Mapeamento de Competéncias, uma técnica utilizada para
mapear 0 conhecimento nas organizacgdes e possibilitar o desenvolvimento
e/ou aquisicdo das competéncias ausentes. Além disso, este trabalho utiliza
a Teoria Geral de Sistemas, propondo uma viséo sistémica nas organizagdes
redefinindo o processo de Gestao de Pessoas.

Assim, o tema proposto para a pesquisa tem uma relagdo de simbiose
com a gestdo do conhecimento, pois estd relacionada a aplicacdo e
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sistematizacdo dos processos de Gestdo de Pessoas visando a melhoria da
competéncia e do comportamento humano nas organizages, além de
considerar o conhecimento como valor estratégico.

1.5 Estrutura do Trabalho

O contetido do presente trabalho esta dividido em quatro capitulos,
além desta introducéo.

No segundo capitulo constitui-se a fundamentagdo teérica, que
apresenta as teorias que serviram de apoio para a realizagdo desta pesquisa,
considerando o atendimento dos objetivos. Foi abordada a Teoria Geral de
Sistemas; a Gestdo de Pessoas, seus processos e tendéncias e o
Mapeamento de Competéncias.

O capitulo 3 trata dos procedimentos metodoldgicos, mostrando as
perspectivas da pesquisa e sua delimitacao.

O quarto capitulo traz a aplicacdo da pesquisa em uma organizagao.

O capitulo 5 apresenta as conclusdes resultantes do processo deste
trabalho e sugestBes para futuras pesquisas que poderdo ser desenvolvidas.

Por fim, sdo citadas as referéncias e 0s anexos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Consideragdes Iniciais

Este capitulo oferece sustentacdo tedrica a proposta deste trabalho,
apresentando uma contextualizagdo da Teoria Geral de Sistemas e da
Gestdo de Pessoas. Posteriormente caracteriza o Mapeamento de
Competéncias, conceituando e descrevendo como é realizado.

2.2 Teoria Geral de Sistemas

Ha alguma coisa dentro de todos nés que adora
montar um quebra-cabeca, que adora ver surgir a
imagem do todo. A beleza de uma pessoa ou de uma
flor ou de um poema reside em vé-los por inteiro. E
interessante que as palavras whole (todo) health
(satde) vém do mesmo radical hal, do inglés arcaico,
como na expressdo hale and hearty (firme e forte, em
portugués). Portanto, ndo é surpresa que a falta de
salide do mundo atual seja diretamente proporcional a
nossa incapacidade de vé-lo como um todo (SENGE,
2008, p. 99)

A evolucdo do homem fez com que suas idéias evoluissem, exigindo
uma visao sistémica do mundo, assim:

a existéncia de modelos, principios e leis que se
aplicam a sistemas generalizados ou suas subclasses,
promove 0 surgimento de uma teoria, ndo dos
sistemas de um tipo mais ou menos especial, e sim de
principios universais. Seu contetido € a formulagéo e
derivagdo dos principios para os sistemas em geral,
qualquer que seja a natureza dos elementos que 0s
compdem e as relagbes existentes entre eles
(TEIXEIRA, GUBIANI e CARVALHO NETO,
2007, p. 137)

Para Capra (1999) a visdo sistémica representou uma profunda
revolucéo na histdria do pensamento cientifico ocidental. A crenga segundo
a qual em todo sistema complexo o comportamento do todo pode ser
entendido inteiramente a partir das propriedades de suas partes é
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fundamental no paradigma cartesiano. A abordagem analitica, reducionista,
requer para o entendimento reducgdes continuas sem preocupar-se com a sua
contextualizacdo, com o todo ao qual pertencem. Ja o pensamento sistémico
é contextual, o oposto do pensamento analitico, pois para se entender
alguma coisa é necessario entende-la, como tal, e em um determinado
contexto maior, ou seja, como componente de um sistema maior
(ambiente).

De acordo com Ribeiro (2003, p. 109) “sistema ¢ um complexo de
um todo organizado, um conjunto ou combinagdo de coisas ou partes, que
compde um valor unitario”. J4 Chiavenato (1993) define sistemas como um
conjunto de elementos em interacdo reciproca, de partes reunidas que se
relacionam entre si formando uma totalidade. O autor também conceitua
sistemas como um conjunto de elementos interdependentes cujo resultado
final é maior do que a soma dos resultados que esses elementos teriam caso
operassem de maneira isolada.

Como assinala Capra (2008), as idéias sistémicas aparecem como
tema recorrente na ciéncia através de concepcdes holistas em oposicdo a
concepgdes mecanicistas. Segundo o autor, as raizes dessa tensdo remontam
a antiga dicotomia entre substancia - entendida como matéria, estrutura,
guantidade - e forma — entendida como padrdo, ordem, qualidade - oriunda
das escolas filosoficas gregas.

O marco moderno do pensamento sistémico é atribuido a Ludwig
Von Bertalanffy (1901-1972), que influenciou significativamente o
desenvolvimento de uma abordagem na qual destacou a ocorréncia dos
sistemas na fisica, na biologia e nas ciéncias em geral (RIBEIRO, 2003).

Ludwig Von Bertalanffy foi biélogo e iniciou a sua carreira em
Viena na década de 20 do século XX, onde integrou o chamado circulo de
Viena. As hipéteses de Bertalanffy desde o inicio evidenciavam sua
descrenca em uma visdo meramente mecanicista, ou seja, fisica (a fisica do
pensamento mecanico de Newton — forgas e trajetdrias) newtoniana, dos
fendmenos bioldgicos, os quais deveriam ser ampliados por uma visdo que
considerasse o0 todo, as suas inter-relagdes e as com o seu ambiente.

A partir dessas concepcOes Bertalanffy postulou no periodo do pds-
guerra uma nova disciplina: a Teoria Geral dos Sistemas - TGS. Segundo
ele seu objeto é a formulacdo de principios validos para os sistemas em
geral, qualquer que seja a natureza dos elementos que os compdem e as
relagdes ou forgas existentes entre eles. Essa nogdo de sistema engloba uma
série de abordagens tais como a filosofia (voltada para a ética, historia,
ontologia, epistemologia e metodologia de sistemas), engenharia de
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sistemas (sistemas artificiais como robds, processamento eletrdnico de
dados, etc.) analise de sistemas (desenvolvimento e planejamento de
modelos de sistemas, inclusive matematico) e a pesquisa empirica sobre
sistemas (abrangendo a descoberta de leis, adequacdo e estudos de
simulacdo de sistemas). Para o autor, a TGS é uma ciéncia geral da
totalidade e em forma elaborada, uma disciplina I6gico-matematica, em si
mesma puramente formal, mas aplicavel as varias ciéncias empiricas
(BERTALANFFY, 1977).
A Teoria Geral de Sistemas afirma que as
propriedades dos sistemas ndo podem ser descritas
significativamente em termos de seus elementos
separados. A compreensdo dos sistemas somente
ocorre quando estudamos os sistemas globalmente,
envolvendo todas as interdependéncias de suas partes
(CHIAVENATO, 1993, p. 749).

Em um sistema, as partes influenciam-se umas as outras de
maneira mutua, quer direta ou indiretamente. Tais fluxos de influéncia,
segundo Senge (2008), teriam um carater reciproco, uma vez que toda e
qualquer influéncia é, ao mesmo tempo, causa e efeito - a influéncia jamais
tem um Unico sentido. Este fluxo de influéncia é reciproco no sentido que
uma influéncia de um elemento A sobre B, causa influéncia de B sobre C,
que pode voltar a influenciar novamente A, num ciclo de causa circular
denominado enlace ou feedback.

Do ponto de vista do pensamento sistémico, o sistema pode ser
definido como uma entidade que mantém sua existéncia através da
interacdo mutua entre suas partes (BELLINGER, 1996). Observa-se que um
sistema ndo pode ser caracterizado apenas pelas partes que o compdem,
mas principalmente pelas inter-relacGes entre elas, que seriam responsaveis
pelas caracteristicas do todo. A dinamica de sistemas procura justamente
elucidar as caracteristicas gerais dos sistemas, partindo dos padrdes de
comportamento entre as partes e das estruturas determinantes destes
padrdes.

De acordo com Ackoff (1981 apud KASPER, 2000, p. 3):

O pensamento sistémico, conforme a acepcdo da
expressao utilizada no presente trabalho, é a
denominacdo dada a uma nova estrutura conceptual
ou quadro de referéncia do processo de pensamento,
fundada numa concepcéo essencialmente processual e
dindmica da realidade, seja ao nivel da natureza,
sociedade e do prdprio do processo de construgdo
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conhecimento. Como distin¢do geral pode-se afirmar
que, enquanto o pensamento tradicional focaliza na
analise das partes, 0 pensamento sistémico empenha-
se em obter sinteses, a partir da totalidade das
interacOes entre as partes relevantes para a existéncia
de um ‘todo’.

Capra (2008) descreve que 0 pensamento sistémico envolve a
complementaridade entre pensamento contextual e como pensamento
processual. O aspecto processual do pensamento sistémico decorre da
centralidade das interacdes. Como pensamento contextual, aponta cinco
aspectos que caracterizam o pensamento sistémico:

- Mudanca das partes para o todo;

- Capacidade de deslocar a atencdo entre niveis sistémicos. E

possivel encontrar sistemas dentro de outros sistemas e aplicar 0s

mesmos conceitos a diferentes niveis;

- Inversdo da relagdo entre as partes e o todo. Para 0 pensamento

sisttmico, as propriedades das partes somente podem ser entendidas

dentro de um contexto maior (ambiente);

- Pensar em termos de redes de relacdes.

- Mudanca epistemoldgica.

Para Vieira (1998) os sistemas apresentam duas categorias de
propriedades ou Parametros sistémicos que sao os:

- Basicos ou Fundamentais — ou seja, aqueles apresentados por todos
0s sistemas.

1. Permanéncia (instinto de sobrevivéncia)
2. Ambiente (mercado, sistema que envolve outro sistema)
3. Autonomia (estoque, meméria)

- Evolutivos — que sdo representados pelos pardmetros emergentes
nos sistemas ao longo da evolucdo. Portanto, ndo sdo encontrados, pois
podem ou ndo ocorrer ao longo do tempo da existéncia de um sistema. Os
pardmetros evolutivos so:

1. Composicéo (agregado ou conjunto de coisas em sinergia)
2. Conectividade (elementos relacionados, conexdes)

3. Estrutura (numero de relagdes estabelecidas no sistema até
um determinado instante de tempo)

4. Integralidade (no sistema as conexdes ndo sdo iguais)

5. Funcionalidade (funcdo dos subsistemas)
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6. Organizagdo (articulacdo, a coeréncia e as ligacGes das
partes de um todo)
7. Parametro Livre (Complexidade)

Uma distincdo importante para a teoria da organizacdo é a
classificagdo das organizagdes em sistemas fechados ou abertos. A
abordagem sistémica contemporanea concebe o ambiente como sendo um
sistema que envolve um determinado sistema. Para que sejam efetivados 0s
mecanismos de producdo de sistemas pela termodindmica universal, é
necessario que os sistemas sejam abertos, ou seja, troquem matéria, energia
e informacg&o com outros, 0 mais imediato desses costuma ser o ambiente. E
através dessa interacdo que um sistema é gerenciado pela evolucdo
universal. Sistemas isolados nada trocam, sendo praticamente uma
impossibilidade ontoldgica. O que se observa é que todos os sistemas
parecem ser abertos em algum nivel, sistemas que tendem ao isolamento e
perdem contato com o ambiente tendem a morte (VIEIRA, 1998).

Assim, um sistema fechado é aquele que ndo realiza intercambio
com 0 Sseu meio externo, tendendo necessariamente para um progressivo
caos interno, desintegracdo e morte. Nas teorias anteriores da
Administracdo, a organizagdo era considerada suficientemente
independente para que seus problemas fossem analisados em torno de
estrutura, tarefas e relagdes internas formais, sem referéncia alguma ao
ambiente externo, pois as atencdes estavam concentradas apenas nas
operagdes internas da organizagdo, adotando-se, para isso, enfoques
racionalistas (BERTALANFFY, 1977).

Na ciéncia, o primeiro critério do novo paradigma é a
mudanca das partes para o todo. No velho paradigma,
acreditava-se que, em qualquer sistema complexo, a
dindmica do todo poderia ser entendida a partir das
propriedades das partes (CAPRA, 2008, p. 83).

J4& no novo paradigma essa relacdo é invertida, ou seja, as
propriedades das partes podem ser entendidas somente a partir da dindmica
do todo.

Da mesma forma, para Teixeira, Gubiani e Carvalho Neto (2007)
existe uma tendéncia para a visao do todo, e ndo apenas das partes, trazendo
como maior beneficio a aproximacdo entre as areas de conhecimento.
Segundo Bertalanffy (1977) o é de extrema relevancia a identificacdo do
maior numero de variaveis possiveis, externas e internas que, de alguma
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forma, influenciam em todo o processo existente na organizacdo. A
realidade é feita de sistemas, de elementos interdependentes que precisam
ser analisados nas suas inter relagBes, com uma visdo interdisciplinar e
holistica (MAXIMIANO, 2000).

Lieber (1998) afirma que um sistema ndo é apenas uma cole¢do de
entidades, este agregado assume propriedades que ndo podem ser
encontradas nas entidades isoladas, ou mesmo na mera reunido destas. Num
sistema sociocultural, por exemplo, um individuo dentro de uma sociedade
ndo pode ser compreendido como um ente solitario em sua biologia. O
individuo que age - a pessoa psicolégica - é uma organizacdo que se
desenvolve mantendo continuamente intercambio simbdlico com as demais
pessoas.

Senge (2008, p. 399) demonstra uma forma diferente de descobrir o
pensamento sisttmico apontando o exemplo do astronauta Rusty
Schweickart, que ao flutuar no espago notou que:

A Terra € um todo indivisivel, exatamente da mesma
forma que cada um de nés é um todo indivisivel. A
natureza (e isso inclui todos nds) néo é feita de partes
dentro de um todo. Ela é feita de todos dentro de
todos. Todas as fronteiras, inclusive as nacionais, sao
fundamentalmente arbitrarias. Nds as inventamos, e
depois, ironicamente, nos vemos presos dentro dela.

Chiavenato (2000) enfatiza trés premissas na TGS: sistemas existem
dentro de sistemas (subsistemas); os sistemas sdo abertos; as fun¢bes do
sistema dependem de sua estrutura.

Katz & Kahn (1978) reconheceram cinco tipos de subsistemas
genéricos de atividades recorrentes para satisfazer as necessidades
funcionais de uma organizagao:

* Subsistema de produgdo — € 0 subsistema técnico relacionado com
o trabalho feito diretamente com o ganho da empresa.

* Subsistema de suporte — subsistema preocupado com a obtencdo de
entradas (imputs) e a disposicao das saidas (outputs).

* Subsistema de manutengéo - subsistema cujo objetivo é assegurar a
adequacao do papel das pessoas, através de selecdo, recompensa e sansées.

 Subsistema adaptativo — subsistema preocupado em assegurar
respostas adequadas as variagfes do ambiente.
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* Subsistema de administrativo — subsistema que direciona, coordena
e controla os outros subsistemas e atividades através de varios mecanismos
regulatérios.

O enfoque sistémico como teoria administrativa ou referencial
tedrico de gerenciamento de trabalho, foi proposto por Katz e Kahn (1987),
tomando como base a teoria geral dos sistemas de Bertalanffy (TRINDADE
e CATAO, 1997).

O surgimento da perspectiva sistémica na organizacdo do trabalho
teve grande aceitagdo no sistema empresarial brasileiro, a partir dos anos 80
(CATAO, 1994).

Para Ackoff (1974 apud KASPER, 2000) o conceito de sistema tem
aplicabilidade universal nos diversos dominios de atividade de
conhecimento. Forrester (1994 apud KASPER, 2000, p. 48) “alerta sobre os
riscos da popularizacdo do ‘pensamento sistémico’ no campo da
administracdo, sem a fundamentacdo de uma disciplina sistémica rigorosa.
O autor concluiu pela reafirmacéo da importancia da construcao rigorosa de
modelos de simulacdo, na forma proposta pela Dindmica de Sistemas.

Para Maximiano (2000) o enfoque sistémico contempla as
organizacdes como sistemas técnicos e sociais, que se influenciam
mutuamente e que sdo influenciados pelo ambiente, tornando primordial
cuidar do desempenho global do sistema.

Katz e Kahn (1987) caracterizam alguns pressupostos basicos do
sistema organizacional:

- Importacdo de Energia (a organizagdo recebe insumos do ambiente,
tais como matéria prima, informag&o, pessoal)

- Processamento  (processamento de insumos pretendendo
transforma-lo em produtos acabados, decisdes gerenciais, pessoal treinado)

- Output e Input (os sistemas abertos exportam certos produtos para o
meio ambiente e recebem também do meio ambiente informagfes sobre o
seu principio e funcionamento)

- Ciclos de eventos (composto de input, processamento e output).

Capra (2005, p. 111) cita que:

Sempre ouvimos que, nas organizagdes, as pessoas
resistem a mudanca. Na realidade, porém, ndo é a
mudanca que elas resistem; resistem, isto sim, a uma
mudanga que Ihes é imposta. Na medida em que estdo
vivos, os individuos e as comunidades sdo a0 mesmo
tempo estaveis e sujeitos & mudanga e ao
desenvolvimento; mas seus processos naturais de
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mudanca sdo muito diferentes das mudancas
organizativas projetadas por especialistas em
“reengenharia’ e determinadas pelo chefe supremo.

O autor declara que para resolver o problema da mudanga nas
organizacgdes é necessario compreender 0s processos naturais de mudanca
que caracterizam todos os sistemas vivos, ou seja, uma solugdo sistémica. A
partir de uma concepgéo das organizages como sistemas vivos (redes ndo-
lineares complexas) é possivel lidar com as complicagcbes do ambiente
empresarial.

“Para resolver qualquer problema isolado, precisamos de um
pensamento sistémico, pois todos esses sdo problemas sistémicos,
interligados e interdependentes” (CAPRA, 2008, p. 149).

O pensamento sistémico é uma técnica pratica para a compreensao
de questbes complexas, para a acdo e aprendizado. No entanto, Senge
(2008) adverte que o pensamento sistémico pode ser considerado em trés
diferentes aspectos: a pratica, os principios e a esséncia. Todos estes
aspectos devem ser considerados simultaneamente; além de um conjunto de
atividades e ferramentas, ¢ também um conjunto de principios tedricos que
ajudam a entender os seus fundamentos légicos. Mas, para Senge, a
esséncia é diferente. Esforcos empreendidos na esséncia proporcionariam
novas visdes de mundo. No caso do pensamento sistémico, a experiéncia de
vivenciar interligacGes ajudaria a perceber a importancia do todo.

Para Trindade e Catdo (1997, p. 2) através da visdo sistémica
organizacional:

fica excluida a possibilidade de entender o homem, as
condicbes de trabalho e a organizacdo de trabalho
isoladamente, tanto a pessoa e 0s coletivos de
trabalho, quanto o ambiente interno e externo a
organizagdo de trabalho, devem ser considerados
como elementos indissocidveis, dentro do sistema
trabalho, sendo o processo e o produto de trabalho
resultantes dessa relacéo.

Senge (2008) descreve que existem muitas deficiéncias de
aprendizagem organizacional em empresas que ndo possuem uma Visdo
sistémica:

- “eu sou meu cargo” — 0S colaboradores enxergam somente suas
préprias atividades, ao invés do propdsito, objetivos, metas da organizacdo
que faz parte;
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- “o inimigo esta 14 fora” — encontrar uma razao externa para culpar
0S erros;

- a ilusdo de assumir o controle — ao invés de reagir aos problemas de
forma agressiva, deve-se perceber sua prépria contribuicdo para 0s
problemas;

- a fixagdo em eventos (principalmente a curto prazo);

- a parabola do sapo escaldado;

- a ilusdo de aprender com a experiéncia — j& que nunca
experimentamos diretamente as consequéncias de nossas decisdes mais
importantes;

- 0 mito da equipe gerencial.

Para aumentar e potencializar a0 maximo a criatividade e a
capacidade de aprendizado em uma empresa é primordial que os gestores e
administradores compreendam a interacdo que existe entre as estruturas
formais e explicitas da organizacéo e suas redes informais e autogeradoras
(CAPRA, 2005).

S80 consideradas estruturas formais as regras e regulamentos
(documentos oficiais da organizacdo) que definem a relagdo entre as
pessoas e as tarefas, determinando a distribuicdo de poder. Existem limites
estabelecidos por acordos contratuais que delineiam os subsistemas e as
fungbes. Ja as estruturas informais sdo redes de comunicagdo fluidas e
oscilantes (verbais ou ndo), através das quais existe a troca de habilidades,
gerando conhecimento tacito.

Assim, as organizagfes atuais com uma visdo sistémica possuem
mentalidade diferente das outras no sentido que se enxergam conectadas ao
mundo. Os problemas deixam de ser causados por algo ou alguém de fora,
as proprias agdes de cada individuo criam os problemas pelos quais passam,
assim as pessoas descobrem continuamente como criam sua realidade e
como podem muda-la (SENGE, 2008).

2.3 Gestéo de Pessoas

As organizacGes que se destacam sdo aquelas que
adicionam valor a investidores, clientes e
funcionérios, entendidos como as trés principais
fontes de valor das organizagGes (FIUZA, 2008, p.
80).

Comparando-se as empresas atuais aquelas do inicio da
industrializagdo, nota-se que certamente o mundo organizacional mudou
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muito. A area de Recursos Humanos deixou de ser um mero departamento
de pessoal para se tornar o personagem principal de transformacdo dentro
da organizacdo. Wood Jr; Picarelli Filho (2008) colocam que as pessoas
eram vistas como pecas substituiveis de uma maquina, e as solucles
combinavam a rigida supervisdo com sistemas de remuneracgao por pegas.

De acordo com Borges (2004), até a década de 70, as préaticas de
Recursos Humanos se ddo como modulagfes em torno de um mesmo tema
(o taylorismo-fordismo) e a demanda é por uma &rea de Recursos Humanos
baseada na Psicotécnica, operando com processos padronizados para
atender a uma determinada subjetividade: o trabalhador da repeticdo e do
fragmento, o ser humano visto como um recurso que pode ser usado,
descartado, substituido como qualquer outro recurso dentro da organizacao.

A mudancga organizacional, neste periodo era vista como um “mal
necessario”, e refletia uma visdo de mundo para o qual o controle era a
fungdo mais importante, o sucesso era assegurado pela capacidade de
reproduzir rotinas e procedimentos, e a inovagdo deveria ser temida e
afastada porque trazia consigo a fragmentacdo da ordem vigente
(FISCHER, 2002a).

Na década de 70, surge uma nova crise capitalista internacional e o
mundo do trabalho é alvo de grandes transformacdes tecnolégicas e
organizacionais. A hegemonia do capital financeiro descola o capital da
ordem produtiva, a competicdo e a concorréncia por novos mercados se
acirram e as novas tecnologias e formas de organizacdo do trabalho vém
permitir que as empresas possam oferecer produtos cada vez mais
semelhantes (BORGES, 2004).

A partir de entdo se podem notar algumas diferencas em relacdo as
politicas e as préaticas de Recursos Humanos, sendo que uma das principais
foi a propria alteracdo do nome do campo de trabalho de Recursos
Humanos para Talentos Humanos ou para Gestdo de Pessoas. Mas, essa
alteracdo representou muito mais do que um simples modismo, mas a
constatacdo de que as pessoas sdo mais do que um recurso que pode apenas
ser manipulado de acordo com condigdes externas. “O novo management
hoje é a alma do operario que deve descer na oficina. E sua personalidade,
sua subjetividade, que deve ser organizada e comandada” (LAZZAROTO;
NEGRI, 2001, p. 25).

Pereira (1995) desenvolveu um modelo de analise dessa evolugdo da
gestdo apresentada na Figura 1.
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Figura 1: Analise da Evolucdo dos Modelos de Gestdo
Fonte: Pereira (1995, p. 74).

Caraciki (1991) menciona as forcas de pressdo que foram
responsaveis pelas mudancas da area de RH e que fizeram que surgisse a
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Gestdo de Pessoas como uma nova proposta, com novos paradigmas. Sao
elas:
- Incremento na competitividade organizacional, centrada na
qualidade total dos bens e servigos oferecidos ao cliente;
- Crescente necessidade de atualizacdo, riqueza de repertorio e
facilidade de acesso aos sistemas informacionais, desafiando a
transmissdo classica de conhecimento e forcando a
reformulacdo de seu papel;
- Anseio participativo das pessoas no trabalho;
- Revitalizacdo da ética no trabalho como forma de realizacao
humana e veiculo para o atendimento de necessidades.

Vivemos na sociedade do conhecimento, onde o talento humano e
suas capacidades sdo vistos como fatores competitivos no mercado de
trabalho globalizado. Para Mascarenhas; Vasconcelos; Protil (2004) o novo
modelo de gestdo de pessoas é um conceito amplo que diz respeito a
maneira como os individuos se estruturam para orientar e gerenciar o
comportamento humano no ambiente organizacional, incorporando
aspectos politicos, ideoldgicos, sociais e comportamentais.

A Gestdo de Pessoas é importante na organizacdo no sentido de
agregar qualidade no relacionamento entre gestores, funcionarios e
empresa, descentralizando as operagdes e obtendo papel de facilitador.

Fischer (2002 apud GIRARDI et al., 2009) analisa o setor de Gestao
de Pessoas e as suas transformaces sob uma perspectiva interessante,
expondo a ocorréncia de quatro modelos nas organizagdes:

1 Modelo de Gestdo de Pessoas como Departamento de
Pessoa: 0s colaboradores sdo considerados como um fator de
producdo, cujos custos deveriam ser geridos da mesma forma
gue os dos demais fatores produtivos. Esse modelo
corresponde ao RH burocratico, com objetivos voltados a
eficacia no trabalho.

2 Modelo de Gestdo de Pessoas como Gestdo do
Comportamento Humano: voltado para a integragdo, o
comprometimento dos colaboradores e a adaptabilidade. Esse
modelo marcou a transi¢do do RH burocratico para uma viséo
mais humana de gerir pessoas, buscando verificar as
condicdes de trabalho, as diferencas entre os individuos e as
formas de elevar a eficiéncia e eficacia no trabalho.
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3 Modelo de Gestdo Estratégica de Pessoas: o setor de
Gestdo de Pessoas passa a ser vinculado as estratégias da
organizacdo, visando adaptar-se as suas necessidades e
promover as pessoas como elementos de diferenciagéo.

4 Modelo de Gestdo de Pessoas baseado nas Competéncias:
Que somou a atuacdo estratégica da Gestdo de Pessoas, a
énfase nas competéncias humanas, as quais determinam a
competitividade de uma organizacéo.

Zaccarelli (2007, p. 146) ressalta que:

... 0 descompasso entre a identificacdo de tendéncias
de gestdo de pessoas e as praticas efetivas das
organizagdes pode ser analisado como paradoxo
organizacional do tipo discurso X pratica. Este tipo de
contradicdo acontece, quando os individuos percebem
a existéncia simultinea de duas realidades
inconsistentes na organizagdo: o discurso e a pratica
efetiva em relacdo a um mesmo objeto. O paradoxo
discurso X préatica gera percepcbes polarizadas e
conflitantes nos individuos que interpretam a
realidade ao seu redor por meio de dimensdes opostas
discurso e préatica. No caso da gestdo de pessoas no
Brasil, percebemos frequentemente uma distancia
entre os discursos dos especialistas e das organizacdes
que refletem novos conceitos e principios para a
gestdo de pessoas e a realidade organizacional,
refletindo as grandes dificuldades enfrentadas ao se
promover préaticas inovadoras de gestdo. De fato, por
incidirem em comportamentos consolidados, a
inovacdo na gestdo de pessoas requer freqiientemente
mudangas de dificil concretizacéo.

Os processos de Gestdo de Pessoas sdo inerentes ao cotidiano dos
gestores, e ndo deveriam ser de inteira responsabilidade da area em
particular. Dar mais poder ao cliente e atuar como um suporte especializado
foi a forma de possibilitar a Gestdo de Pessoas uma atuago que agregasse
mais qualidade para gerir as pessoas. (VASCONCELOS;
MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2006).

Assim, a atuacdo do setor de Gestdo de Pessoas € elemento
essencial na performance organizacional, sendo que esta vive em um
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ambiente de intensa competitividade e precisam da participagdo efetiva das
pessoas para manterem e/ou elevarem seu desempenho.

Cada vez mais as empresas precisam estar preparadas para crescer
num mercado tdo0 competitivo buscando melhoria em todos 0s seus
processos. Mas é impossivel vencer todas as barreiras impostas pelo
mercado, se o principal, as pessoas, forem esquecidas. Sem a preocupagao
com as pessoas que compdem a Organizagdo existe um sério risco de
fracassar. Para atingir resultados através das pessoas é necessario atrair e
investir desde a contratagdo com definicdo correta do perfil que deseja
contratar até a retencdo deste capital intelectual e o desenvolvimento das
pessoas.

Para obter desenvolvimento é preciso ter resultado e estar em
constante aprimoramento dos processos para executar as estratégias
organizacionais, portanto, a Gestdo Estratégica de Pessoas esta fortemente
relacionada & Estratégia da organizacdo, onde as pessoas influenciam e
implementam a Estratégia da Organizacao, pois, Sdo 0s seus patrimonios de
conhecimento, em constante desenvolvimento e a acdo consciente das
pessoas torna-se um grande diferencial competitivo na implementacdo da
Estratégia Organizacional (DUTRA, 2004a).

De acordo com Chiavenato (1999) a estratégia organizacional é um
conjunto de manobras que se desenvolve em um ambiente competitivo:
aproveitar as oportunidades externas e esquivar-se das ameagas ambientais
ao mesmo tempo em que se aplicam mais intensamente as forgas internas e
se corrige as fraquezas internas, percebe-se entdo o quanto é relevante gerir
pessoas focadas na estratégia organizacional.

Para Branddo e Guimardes (2002) também se entende gestdo de
pessoas como um conjunto de mecanismos, estratégias, politicas,
instrumentos de gestdo, processos e procedimentos, articulados de forma
sistémica, como um conjunto de partes interagentes e interdependentes, a
fim de atrair, captar, reter, compensar, desenvolver e avaliar pessoas que
possuam competéncias para atuarem com tecnologias, sistemas fisicos e
gerenciais inerentes a uma organizacao.

Drucker (1981) aponta que 0 homem néo pode ser trabalhado por um
administrador e sim desenvolvido. Esta é a grande chave do sucesso da
gestio de pessoas, auxiliar no desenvolvimento, crescimento,
aperfeicoamento e aprendizado dos funcionarios. O gestor ou administrador
¢ fundamental no processo de desenvolvimento de pessoal, é ele que
“convive com as pessoas que administra; € ele quem determina e dirige o
trabalho delas, quem as treina para que possam executa-lo, quem as avalia
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e, freqlientemente, decide seu futuro” (DRUCKER, 1981, p. 71). Assim,
acontece o envolvimento emocional, comprometimento do colaborador,
inclinando-se mais ao trabalho intenso para atingir as metas (ULRICH,
2002).

Segundo Girardi (2008) o setor de Gestdo de Pessoas - GP deve
estimular a criatividade, iniciativa, autonomia e aprendizado das pessoas e
das organizacGes, confirmando a sua postura como elemento de
diferenciacéo organizacional. Para Silva; Battisti; Lima (2009, p. 100):

0 papel da Gestdo de Pessoas, & reter os bons
profissionais,  respeitar ~ suas ideias, trocar
informacdes, saber reconhecé-los, ter uma visdo
ampla do mercado por causa da competitividade,
estimular os profissionais criativos, dar abertura e
projecdo, pois 0s bons profissionais querem ser
reconhecidos, e se ndo forem, ficardo frustrados e
procurardo novos ambientes de trabalho.

De acordo com Zimmerrmann (2003, p. 96), “a Gestdo de Pessoas
desenvolve o empowerment que € a responsabilizacdo, comprometimento e
a autonomia de cada profissional que ird evidenciar a capacidade de
inovacao e criatividade de cada um”.

Politicas adequadas de Gestdo de Pessoas devem promover um
comprometimento dos empregados e, como conseqliéncia, uma boa vontade
neles de agir de maneira flexivel e adaptativa rumo & busca das
organizacdes por exceléncia. Uma estratégia empresarial que vise a
producéo e oferta de produtos e servigos de valor agregado deve concernir
ao desenvolvimento e a implantacéo de politicas que produzam empregados
de alta qualidade, que, na verdade, constituem “a diferenca que faz a
diferenga” (LEGGE, 1995, p. 208).

A gestdo de pessoas esta integrada na gestdo de talentos quando
recruta, seleciona, integra, treina, avalia o desempenho humano, remunera e
busca proporcionar um ambiente de trabalho favoravel a satisfacdo dos
profissionais. Considerando o maior nivel de qualificacdo dos profissionais,
em busca de empregabilidade, as empresas precisam criar formas de atrair e
manter os melhores, desenvolvendo-os e satisfazendo suas expectativas e
aspiracdes pessoais (GIRARDI; FELICIANO; GARIBA, 2009).

Observaram-se, na literatura, nomenclaturas diversas que se referem,
direta ou indiretamente, a politicas ou processos de Gestdo de Pessoas.

Para Chiavenato (2008) esses processos sao:
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a) agregar pessoas: processos utilizados para incluir novas
pessoas na empresa;

b) aplicar pessoas: processos utilizados para desenhar as
atividades a serem desempenhadas pelas pessoas na empresa,
orientar e acompanhar seu desempenho;

C) recompensar pessoas: processos utilizados para incentivar
as pessoas e satisfazer as suas necessidades individuais mais
elevadas;

d) desenvolver pessoas: processos utilizados para capacitar e
incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal;

€) manter pessoas: processos utilizados para criar condi¢es
ambientais e psicoldgicas satisfatdrias para as atividades das
pessoas; e

f) monitorar pessoas: processos utilizados para acompanhar e
controlar as atividades das pessoas e verificar resultados.

Esses processos estdo representados na Figura 2.

Gestdo de Pessoas

Processos

Processos
de

Processos
de

Processos Processos
de de
Recompensar [ Desenvolver
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*Relagdes ‘ gerenciais
com
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Figura 2: Os seis processos de Gestdo de Pessoas
Fonte: Chiavenato (1999).
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Para Legge (1995) as politicas de GP podem ser agrupadas como:
projeto do trabalho, gestdo da mudanca, recrutamento e selecéo, avaliacdo
de desempenho, treinamento e desenvolvimento, sistema de recompensas e
comunicacdo. J& Storey (1992, apud FIUZA, 2008) define como politicas
ou dimensdes ou, ainda, alavancas-chave de GP: selecdo, remuneragéo,
condi¢cBes de trabalho, gerenciamento do trabalho, relagdes com o0s
empregados, plano de carreira, comunicagdo, projeto do trabalho,
gerenciamento de conflitos, treinamento e desenvolvimento, e
gerenciamento de intervencgoes.

Springer e Springer (1990) avaliam que a pratica de Gestdo de
Pessoas nos anos 90 basicamente focou-se em:

- Recrutamento: énfase no recrutamento interno como melhor
forma de adequagdo aos objetivos estratégicos.

- Andlise de funcbes: cada vez mais utilizada, sob a forma de
descricdo, especificacdo e avaliagdo de funcbes, com a
finalidade de fornecer informagdes para as atividades do setor
de Gestdo de Pessoas, e ndo mais como controle ou imposicéo
de tarefas predeterminadas.

- Treinamento e desenvolvimento: os autores previam grande
crescimento da funcéo treinamento.

Devana, Fombrun e Tichy (1984, apud LACOMBE e TONELLI,
2001) descrevem como devem ser os subsistemas de sele¢do, avaliacdo,
recompensas e desenvolvimento, a partir da Otica estratégica e,
principalmente, a partir da visdo que a organizagdo tem do tipo de contrato
gque quer estabelecer com seus empregados. Esta visdo compreende
elementos como o0s seguintes: a relacdo que a organizagao quer estabelecer
com o empregado, se limitada a recompensar desempenho ou se baseada na
troca de comprometimento por qualidade do trabalho a ser realizado; o grau
de participacdo que se pretende dos empregados; a énfase dada ao
recrutamento, se interno ou externo, quando necessario; por fim, se o
desempenho sera baseado e avaliado de forma individual, ou em equipes,
ou, ainda, alguma mistura entre os dois.

Considerando o setor de Gestdo de Pessoas como um sistema
organico, pode-se ressaltar como principais subsistemas a provisdo de
talentos, desenvolvimento de pessoas, manutencao de talentos, remuneracao
de pessoas, monitoramento de pessoas e aplicacdo de talentos humanos.
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Cada um desses subsistemas estd ligado entre si, onde um inicia o outro
finaliza e assim por diante (FELICIANO; GARIBA; GIRARDI, 2007).

Algumas das atividades desenvolvidas pelo setor de Gestdo de
Pessoas sdo andlise e descricdo de cargos, processo seletivo, integracdo e
acompanhamento do novo colaborador, avaliagdo de desempenho,
acompanhamento de pessoal, entrevistas de desligamento, Levantamento de
Necessidades de Treinamento (LNT), Planos de cargos e salarios, entre
outros.

A andlise e descricdo de cargos é colocada como a primeira
atividade a ser desenvolvida, pois sem ela ndo hd como selecionar de
maneira satisfatoria o novo pessoal.

O objetivo do processo seletivo na empresa € garantir o recrutamento
e selecdo de colaboradores primando pelo acerto na busca por talentos que
estejam em sincronia com os valores técnicos e humanos da organizacao.

O primeiro passo para o0 desencadeamento do processo € o
preenchimento de um formulario de Requisicdo de Pessoal. Mediante este
formulario o solicitante formaliza suas necessidades e requisitos para o
preenchimento de determinado cargo vacante que deve ser autorizado pela
Diretoria para inicio do processo.

A segunda fase é o recrutamento, que acontece através da divulgacao
da vaga em diversas fontes (anincios em noticiarios, radios, empresas
parceiras e cartazes), com 0 objetivo de atrair o maior nimero de
candidatos possivel para os processos seletivos, inscricdo dos interessados
(cada candidato devera entrar em contato por telefone, enviar ou entregar
um curriculo para a empresa), analise de curriculos e entrevista inicial de
triagem.

Para a realizac8o dos processos seletivos sdo reunidas e escolhidas
técnicas de selecdo, as quais sdo agrupadas em categorias: analise de
curriculos, provas de conhecimento ou capacidade, testes psicoldgicos,
técnicas de simulacdo, entrevistas psicoldgicas e entrevistas com a chefia
solicitante da vaga. Sempre com a finalidade de verificar se as
caracteristicas dos candidatos estdo dentro do desejado pela empresa e pela
chefia.

De acordo com Girardi (2008, p. 44) a selecdo “é um processo de
comparacdo e de decisdo, uma responsabilidade de todas as areas da
organiza¢do e uma fun¢do do RH”. O autor também assinala que a sele¢do é
baseada na coleta de informacGes sobre o cargo e na aplicacdo de técnicas
de selecdo para a coleta de informages sobre o candidato.

A integracdo do novo colaborador tem por objetivo propiciar uma
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adaptacdo mais tranquila para quem chega a empresa, e também para
garantir que regras, normas e procedimentos sejam conhecidas. Em resumo,
entende-se que 0 colaborador recém-contratado necessita de um
conhecimento minimo sobre a rotina do seu trabalho direto e dos demais
colaboradores para poder desempenhar adequadamente a fungdo para a qual
ele foi selecionado e facilitar seu processo de integracdo na empresa.

A entrevista de desligamento apresenta dois objetivos basicos: obter
um feedback para a empresa e auxiliar na elaboracdo da saida pelo
colaborador desligado. Estara buscando obter informagdes a respeito dos
motivos da saida do colaborador, verificar a imagem da empresa, além de
coletar sugestfes para a mesma e trabalhar conflitos de ambas as partes. O
Levantamento de Necessidades de Treinamento possui como objetivo o
levantamento das necessidades de treinamento dos colaboradores de cada
unidade e setor.

Conforme ressalta Albuquerque (1987), a necessidade de se pensar
em Gestdo de Pessoas de forma estratégica decorreu, principalmente, do
reconhecimento da importancia de se considerar o ambiente externo na
formulagdo das estratégias de negdcios, e da existéncia de um gap entre as
necessidades previstas para a implantacdo destas estratégias e as realidades
que as organizagdes enfrentavam em termos de pessoas para implanta-las.

De acordo com Feliciano; Gariba; Girardi (2007, p. 28-29):

Quando atua de forma estratégica e sistémica, a
Gestdo de Pessoas cumpre papel fundamental no
alcance dos objetivos organizacionais e na
interacdo/sinergia da organizagdo. Seus subsistemas
sdo alinhados a estratégia organizacional e buscam o
aproveitamento Maximo do potencial humano,
desenvolvendo o conhecimento, a interacdo, o
comprometimento, a produtividade, a inovagdo e a
competitividade, posicionando-a como funcgdo
multiplicadora do conhecimento e de relagdes
saudaveis nas organizagdes, agente de mudangas em
potencial, capaz de transformar as organizagoes por
meio das pessoas.

Chiavenato (1999) sucinta os aspectos da gestdo de pessoas em trés
fundamentos:
1. As pessoas como seres humanos, que apresentam diferencas
como a personalidade, a historia, os conhecimentos e habilidades, devendo
ser tratadas como pessoas e ndo comparadas a recursos fisicos da empresa.
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2. As pessoas como ativadores inteligentes de recursos
organizacionais, que tém a capacidade de impulsionar a empresa com o
talento, inteligéncia e aprendizado constante.

3. As pessoas como parceiras da organizagdo, que investem no
préprio local de trabalho, dedicando-se a alcancar e ajudar a buscar o
sucesso.

A Gestdo de Pessoas deve propiciar um ambiente organizacional no
qual todos consigam colaborar da melhor maneira possivel na utilizagéo dos
recursos disponiveis, na busca de um desempenho superior e no
desenvolvimento de competéncias individuais, organizacionais e essenciais.
Porém:

esta tarefa ndo é facil, principalmente pelo fato de as
organizagdes priorizarem resultados a curto prazo e
ndo a médio e longo prazo, o que esta estritamente
relacionado ao fato de utilizarem a gestdo por
competéncias apenas como uma ferramenta gerencial,
quando o indicado pelas correntes tedricas atuais seria
utiliza-la como uma filosofia que precisa ser
entendida, exercitada, estimulada e adequada a
estratégia (CASSANDRE; ENDRICI; VERCESI,
2008, p. 36).

Atualmente o gestor de pessoas tende a cumprir o papel de
orientador dos demais gestores da organizacdo, os quais atuam também
como gestores de pessoas nas suas equipes, em um trabalho integrado para
a realizacdo dos objetivos organizacionais. A gestdo de pessoas é baseada
na visao sistémica, atuando de modo estratégico, em sintonia com as metas
e objetivos da organizacdo (GIRARDI; FELICIANO; GARIBA, 2009).

De acordo com Cornetta (2001 apud BRAND, TOLFO; AZEVEDO,
2009, p. 156):

para ser eficaz, o planejamento de recursos humanos
precisa articular-se com o planejamento global da
organizacgdo, para que se possa obter as informacdes
necessarias para definicdo de suas diretrizes
operacionais. Nesse sentido, o setor de gestdo de
pessoas nao existe isolado dentro da organizagdo,
devendo sempre, manter um relacionamento dindmico
com os demais setores existentes.
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Portanto, o conceito de Gestdo de Pessoas &
fundamental para a compreensdo do processo de
alinhamento entre as estratégias da area de Recursos
Humanos e as estratégias amplas da organizagdo.
Sendo assim, o conceito de Gestdo de Pessoas
preconiza que as politicas de RH ndo devem ser
passivamente integradas as estratégias de negocio,
mas devem ser parte integrante desta estratégia. Para
isso, 0 desenvolvimento do empregado deve ser
encarado como fundamental para a consecucdo das
estratégias organizacionais; o trabalho em equipe
deve crescer em importancia e a gestdo da cultura
deve ser um processo continuo (LAPOLLI; SILVA,;
SANTO, 2009, p. 95 — 96).

O papel estratégico a ser desempenhado passa a ser repensar as
atividades proprias da area de Gestdo de Pessoas em termos estratégicos, ou
seja, de forma a integrar os objetivos de longo prazo da organizagdo, as
variaveis relevantes do ambiente e as necessidades decorrentes em termos
de pessoas.

2.4 Mapeamento de Competéncias na Gestao de Pessoas
2.4.1 Historico do tema competéncia

Nos ultimos anos, de acordo com Fleury; Fleury (2001a), o tema
competéncia entrou para a pauta das discussdes académicas e empresariais,
associado a diferentes interesses de compreensdo: no nivel da pessoa (a
competéncia do individuo), das organizacdes (as core competences) e dos
paises (sistemas educacionais e formacdo de competéncias).

Ao final da Idade Média, a expressdo competéncia era apropriada
pela linguagem juridica e dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou a
uma instituicdo para apreciar e julgar certas questbes. Os juristas
declaravam que determinada corte ou individuo era competente para um
dado julgamento ou para realizar certo ato. Posteriormente, o conceito de
competéncia passou a ser utilizado de forma mais genérica, para qualificar
o individuo capaz de realizar determinado trabalho (ISAMBERT-JAMATI,
1997, apud BEIRAO FILHO, 2009, BRANDAO; GUIMARAES, 2002).

Com a Revolucgéo Industrial e o advento do taylor-fordismo, o termo
competéncia foi incorporado a linguagem organizacional, sendo utilizado
para qualificar a pessoa capaz de desempenhar eficientemente determinado
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papel. A partir da década de 1970, o interesse pelo assunto estimulou o
debate tedrico e a realizacdo de pesquisas (BRANDAO; BORGES-
ANDRADE, 2007). Os primeiros estudos sobre competéncia partiram do
psicélogo David McClelland que em 1973 publicou um trabalho na revista
American Psychologist, sobre a mensuracédo de competéncias e inteligéncia.
Sua pesquisa abriu caminho para novos estudos, motivando um processo
sistematizado, tipico em entrevista de selecdo, onde se pode verificar a
adequacdo de uma pessoa ao perfil de competéncias de determinado cargo
ou funcdo (FLEURY; FLEURY, 2001a).

Nos anos de 1980 surgiram escalas de competéncia baseadas em
estudos de perfis organizacionais em véarios paises. Eram indicadores de
desempenho, mostrando as habilidades necessarias e atividades favoraveis
as tarefas. Nessa década Richard Boyatzis, reanalisando os dados de
estudos obtidos sobre as competéncias gerenciais, identificou um conjunto
de caracteristicas e tracos que definiriam um desempenho superior
(FLEURY; FLEURY, 2001a). Assim, na perspectiva americana, 0 conceito
de competéncia é pensado como conjunto de capacidades humanas, sendo
percebida como estoque de recursos, que o individuo detém.

O debate francés a respeito de competéncia nasceu nos anos 70, com
0 objetivo de aproximar o ensino das necessidades reais das empresas,
visando a aumentar a capacitacdo dos trabalhadores e suas chances de se
empregarem.

Buscava-se estabelecer a relagdo entre competéncias e
o0s saberes — o saber agir — no referencial do diploma e
do emprego. Do campo educacional o conceito de
competéncia passou a outras areas, como 0 campo das
relacbes trabalhistas, para se avaliarem as
qualificacbes necessarias ao posto de trabalho,
nascendo assim o inventario de competéncias: bilan
de compétences (FLEURY; FLEURY, 20014, p. 186).

Na década de 1990, “diante da crescente competitividade, levou ao
alinhamento definitivo das politicas de recursos humanos as estratégias
empresariais. O conceito de competéncia, incorporado a pratica

organizacional, tornou-se a base do modelo para se gerir pessoas”
(BEIRAO FILHO, 2009, p.53).

2.4.2 Conceito de competéncia

O conceito de competéncia néo é recente, porém foi reconceituado e
revalorizado na atualidade em decorréncia de fatores como o0s processos de
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reestruturacdo produtiva, a intensificacdo das descontinuidades e
imprevisibilidades das situacdes econdmicas, organizacionais e de mercado
e as sensiveis mudangas nas caracteristicas do mercado de trabalho,
resultantes, em especial, dos processos de globalizacdo (FLEURY;
FLEURY, 2001b).

Para Dutra (2004a) existem duas principais correntes que
caracterizam a competéncia:

1 - representada principalmente por autores norte-americanos:
entende a competéncia como um conjunto de qualificagdes ou
caracteristicas subjacentes a pessoa, que permitem que ela realize
determinado trabalho ou lide com uma dada situacéo;

2 - representada especialmente por autores franceses: associa a
competéncia as realizagdes das pessoas em determinado contexto,
ou seja, aquilo que o individuo produz ou realiza no trabalho.
Dessa forma Zarifian (2003) e Boterf (2003), relacionaram a
competéncia a nocdo de capacidade de realizacdo ante uma
situagdo que emerge.

Branddo e Borges-Andrade (2007) destacam uma terceira vertente
que busca adotar uma perspectiva integradora, procurando definir a
competéncia a partir da juncdo de concepcOes das referidas correntes. Nessa
visdo, a competéncia é entendida como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para exercer certa atividade, mas, além
disso, associa-se 0 desempenho expresso pela pessoa em determinado
contexto, em termos de comportamentos adotados no trabalho e realizagGes
decorrentes.

Para Girardi; Tosta; Pacheco (2009) o termo competéncia pode ser
interpretado como a capacidade de mobilizar saberes (desenvolvidos ao
longo da vida social, escolar e laboral) para agir em situacdes concretas de
trabalho.

A competéncia pode ser conceituada como “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar e transferir
conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor econdémico a
organizacgdo e valor social ao individuo” (FLEURY; FLEURY, 2001b, p.
21). Ja Antunes (2001, p. 17) cita que “competente ¢ aquele que ao
examinar uma situacdo problema pondera, aprecia, avalia, julga e, em
seguida, visualizando diferentes angulos, encontra a solugao ou decide”.

Steffen (1999 apud SANT'ANNA, 2008, p. 5), ao analisar a
competéncia de acordo com diversas correntes tedrico-filoséficas:
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identifica modelos que seguem a concepcao
comportamentalista, tipica do sistema norte-
americano, centrada na definicho de atributos
individuais capazes de resultar em desempenhos
organizacionais superiores; a concepg¢do funcionalista,
originada na Inglaterra, que enfatiza a definicdo de
perfis ocupacionais que servirdo de apoio para a
certificacdo de competéncias; e a concepgao
construtivista, desenvolvida na Franga, a qual destaca
0 processo de aprendizagem como mecanismo central
para 0 desenvolvimento de  competéncias
profissionais, enfocando a relevancia de programas de
formacdo profissional orientados, sobretudo, a
qualificacdo das popula¢fes menos dotadas das novas
competéncias  requeridas e, portanto, mais
susceptiveis de exclusdo do mercado de trabalho.

Le Boterf (1995 apud FLEURY; FLEURY, 2001) a competéncia é
um saber agir responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica saber
como mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e
habilidades, num contexto profissional determinado. Ele situa a
competéncia entre os trés eixos formados pela pessoa (sua biografia,
socializagdo), pela sua formagdo educacional e pela sua experiéncia
profissional. Assim, a competéncia é o conjunto de aprendizagens sociais e
comunicacionais nutridas pela aprendizagem e formagéo.

Para Zarifian (2001) a competéncia é a atitude de tomar iniciativa e
assumir responsabilidades diante de situacGes profissionais com as quais o
individuo se depara. Para isso, é necessario conhecimento, possibilitando o
individuo de agir em uma determinada situacdo e o exercicio reflexivo a
fim de que o sujeito utilize suas aprendizagens em favor das situagdes.

Competéncia é a transformacdo de conhecimentos,
aptiddes, habilidades, interesse, vontade, etc. em
resultados praticos. Ter conhecimento e experiéncia e
ndo saber aplicd-los em favor de um objetivo, de uma
necessidade, de um compromisso, significa ndo ser
competente (RESENDE, 2003, p. 32).

Fleury e Fleury (2001b, p. 30) definem competéncia como “um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos habilidades, que agreguem valor econdmico a
organizacao e valor social ao individuo™.
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Em ergonomia, a nocdo de competéncia articula as dimensdes do
conhecimento necessario para acdo e da habilidade em agir. As
competéncias sdo consideradas em funcado da atividade, referindo-se sempre
a competéncia em executar uma dada tarefa e estdo intimamente
relacionadas a chamada gestdo dos recursos. Quanto mais experiente e
competente for o sujeito, melhor ele tende a gerir bem seu tempo, materiais,
conhecimentos, habilidades e equipamentos (SILVINO; ABRAHAO,
2003). De acordo com os autores, as vezes, as diferencas entre um novato e
um expert encontra-se na gestdo de recursos e ndo no volume de
conhecimentos. A atividade é construida a partir dessa gestdo: um
mecanismo de base é posto em acdo consistindo em automatizar seu saber-
fazer através da aprendizagem, o que provavelmente reduz a carga de
trabalho para o individuo.

Para Zarifian (2003), competéncia é uma inteligéncia pratica das
situacBes, que se apdia em conhecimentos adquiridos e os transforma, a
medida que a diversidade das situagdes aumenta. O conceito da
competéncia estd estritamente relacionado com o desenvolvimento do
individuo e com a formacgdo continua, ou seja, a oportunidade para
melhorar ou adaptar as competéncias.

A competéncia do individuo esta dividida em trés grandes blocos que
envolvem o individuo em toda a empresa (FLEURY e FLEURY, 2001b).
As competéncias de negdcio sdo as relacionadas a compreensdo do negocio,
aos seus objetivos diante do mercado, clientes e competidores e em relacdo
ao ambiente politico e social. As competéncias técnico-profissionais, por
sua vez, sdo as competéncias especificas para determinadas operagdes,
ocupacao ou atividade. Ja as competéncias sociais sdo aquelas necessarias a
interacdo com as pessoas.

Ruzzarin, Amaral e Siminovschi (2002 apud GIRARDI; TOSTA,;
PACHECO, 2009) afirmam que a escola francesa desenvolveu uma
concepcdo de competéncias muito difundida nos meios empresariais e
académicos, cuja classificagdo sustenta-se em trés elementos fundamentais:

a) saber (conhecimentos);
b) saber fazer (habilidades); e
c) saber ser (atitudes).

De acordo com Brandao; Borges-Andrade (2007), Durand (1998) e

Rabaglio (2004) a competéncia é constituida de conhecimentos, habilidades
e atitudes, que podem ser considerados propriedades disposicionais da
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pessoa, isto €, causas do desempenho ou da expressdo de competéncias no
trabalho. A figura 3 demonstra essa abordagem.

Deffune e Depresbiteris (2002 apud GIRARDI; TOSTA,
PACHECO, 2009), na mesma linha, definem competéncia como um
conjunto identificavel de conhecimentos (saberes), praticas (saber-fazer) e
atitudes (saber-ser) que mobilizados podem levar a um desempenho
satisfatorio.

Conhecimentos o
4 + Informagdo

i . e Saberoque
$ e por que fazer

\v
)

AALIRFETEAU AL

LTPITTIRRR

Habilidades “

¢ Técnica Atitudes
¢ Destreza

o Saber como fazer

e Interesse
¢ Determinagido
o Querer fazer

Figura 3: As trés dimensBes da competéncia
Fonte: Durand (1998)

O Conhecimento corresponde a uma série de informagdes
assimiladas e estruturadas pelo individuo, que lhe permitem “entender o
mundo”, ou seja, diz respeito ao saber que a pessoa acumulou ao longo da
vida (DURAND, 2000 apud BRANDAOQ; BORGES-ANDRADE, 2007).
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Nonaka e Takeuchi (2008) abordam o conhecimento de duas formas:
explicito e tacito. O conhecimento explicito pode ser facilmente transmitido
de maneira formal e sistemética. J4 o conhecimento técito esta vinculado
nas acgdes, vivéncias do individuo, juntamente com suas crencas, valores e
emocdes. E o conhecimento adquirido através da experiéncia, sendo essa
forma de conhecimento, dificil transferéncia, de formalizagdo, em fim, de
ser compartilhada.

Davenport e Prusak (1998) explicam que o conhecimento deriva da
informagdo, que, por suavez, deriva de conjuntos de dados. Os dados sé&o
séries de fatos ou eventos isolados; informagdes sdo dados que, percebidos
pelo individuo, tém significado e relevancia; e conhecimentos sdo
conjuntos de informacdes, reconhecidas e integradas pela pessoa em um
esquema cognitivo preexistente, que causam impacto sobre seu julgamento
ou comportamento.

A habilidade refere-se ao saber como fazer algo ou a capacidade da
pessoa de fazer uso produtivo do conhecimento, de utilizar os
conhecimentos armazenados na memdria em uma acdo (DURAND, 2000).
Para Primi et al. (2001) significa a capacidade de processar informagdes
para resolver problemas ou para lidar com determinada situacéo.

A atitude ou saber ser, como terceiro elemento da competéncia,
refere-se a aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho, ao “querer
fazer” (DURAND, 2000). Refere-se aos valores do sujeito, suas atitudes,
suas caracteristicas pessoais e culturais, sua capacidade de se comunicar,
interagir, adaptar-se a novas situagdes, entre outras.

Tais dimensdes sdo interdependentes, pois, ndo raras
vezes, a exposicdo ou adocdo de determinado
comportamento exige do individuo a detencdo de
conhecimentos e técnicas especificas. Da mesma
forma, para utilizar uma habilidade presume-se que a
pessoa tenha conhecimento a respeito de determinado
processo. (...) O conhecimento é o saber, 0 que se
sabe, mas ndo necessariamente se coloca em prética, a
habilidade é o saber fazer, o que se pratica, se tem
experiéncia e dominio sobre, e a atitude é o querer
fazer, as caracteristicas pessoais que levam a praticar
ou ndo o que se conhece e se sabe (BEIRAO FILHO,
2009, p. 56).

Assim, a competéncia esta baseada na triade conhecida como CHA,
que sdo os conhecimentos, as habilidades e as atitudes que uma pessoa

46



possui. O conhecimento tem relacdo com a formacgdo académica, o
conhecimento tedrico. A habilidade esta ligada ao pratico, a vivéncia e ao
dominio do conhecimento. Ja a atitude representa as emogdes, os valores e
sentimentos das pessoas, isto €, 0 comportamento humano.

Esses trés elementos determinantes da competéncia (conhecimentos,
habilidades e atitudes) possuem carater complementar e interdependente,
de forma que existe uma influéncia mdtua entre eles.

Segundo Boterf (1995), a competéncia surge da situacdo que a
precede e se valida na eficacia alcangada e reconhecida. Dessa forma
ressalta-se o terceiro componente da competéncia (a atitude), tendo por
base o CHA. A competéncia do individuo é, portanto, o resultado do
cruzamento de trés eixos: a formacdo do individuo (biografia e
socializa¢do), sua formacgdo educacional e sua experiéncia profissional.
Com base no principio de que a competéncia do individuo pode ser limitada
por qualquer um dos trés eixos propostos por Boterf, o eixo “biografia e
socializagao” acaba se tornando de dificil mudanga em um profissional
constituido e uma variavel fundamental para definicdo de critérios de
contratagdo ou desenvolvimento de competéncias. Uma limitacdo nesse
eixo tende a retardar ou impedir o desenvolvimento de determinadas
competéncias necessarias.

Um estudo realizado por Sansone (1986) mostrou que o
conhecimento da pessoa a respeito dos padres de competéncia requeridos
em seu trabalho, afeta ndo apenas a percepcao dela sobre sua competéncia,
mas também a sua disposicdo (suas atitudes) para demonstrar as
competéncias requeridas. Da mesma forma, o interesse da pessoa pelo
trabalho influencia a aprendizagem de novos conhecimentos e habilidades
(POZO, 2002),

A competéncia é entendida por Carbone et al (2006) ndo apenas
como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
exercer determinada atividade, mas também como o desempenho expresso
pela pessoa em determinado contexto, em termos de comportamentos e
realizagbes decorrentes da mobilizacdo e aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes no trabalho.

Gramigna (2002) estuda o conceito como arvore das competéncias,
onde a raiz corresponde as atitudes (conjunto de valores, crengas e
principios, formados ao longo da vida), o tronco corresponde ao
conhecimento (conjunto de informacBes que a pessoa armazena e utiliza
guando necessario) e a copa, com seus frutos, flores e folhas que
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correspondem as habilidades (agir com talento, capacidade e técnica,
obtendo resultados positivos).

Existem muitos aspectos diferentes e abordagens existentes sobre a
competéncia, mesmo assim, pode-se apontar alguns pontos comuns em
relacdo a essa nocdo. Para Spencer; Spencer (1993), Boyatzis (1982),
Mcclelland; Dailey (1972) a competéncia é comumente apresentada como
uma caracteristica ou um conjunto de caracteristicas ou requisitos — saberes,
conhecimentos, aptiddes, habilidades — indicados como condi¢do capaz de
produzir resultados ou solucionar problemas.

As competéncias humanas, entdo, sdo reveladas quando as pessoas
agem ante as situagdes profissionais com as quais se deparam (ZARIFIAN,
1999 apud BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007), vem como ligag&o
entre as condutas individuais e a estratégia da organizacdo (PRAHALAD;
HAMEL, 1990). Assim, agregam valor, econémico ou social, a individuos
e organizaghes, posto que contribuem para a consecucdo de objetivos
organizacionais e expressam o reconhecimento social sobre a capacidade
das pessoas, equipes e organizacoes.

“E necessério entender competéncia como a capacidade de mobilizar
saberes (desenvolvidos ao longo da vida social, escolar e laboral) para agir
em situagdes concretas de trabalho” (GIRARDI; TOSTA; PACHECO,
2009, p. 40).

Prahalad e Hammel (1990) identificam a competéncia
organizacional, que é o conjunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais inerentes a uma organizagdo.
Compreender essas competéncias traz inimeros beneficios, como uma
maior coeréncia das decisdes pelo conhecimento dos pontos fortes,
capacidade de avaliacdo dos pontos fracos, o que possibilita investimentos
na manuten¢do e fortalecimento de uma vantagem competitiva ou ainda a
aquisicdo de uma nova vantagem competitiva. Por outro lado, a
competéncia organizacional é construida com a soma das competéncias
individuais.

Zarifian (2001) diferencia as seguintes competéncias em uma
organizacao:

.Competéncias sobre processos: 0s conhecimentos do
processo de trabalho.

.Competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o
trabalho que deve ser realizado.

.Competéncias sobre a organizacao: saber organizar os fluxos
de trabalho.
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.Competéncias de servico: aliar a competéncia técnica a
pergunta: qual o impacto que este produto ou servico terd
sobre o consumidor final?

.Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que
sustentam 0s comportamentos das pessoas.

Para Dutra (2001 apud GIRARDI; TOSTA; PACHECO, 2009) hé
uma relagdo intima entre as competéncias organizacionais e individuais,
portanto, as competéncias individuais devem ser estabelecidas de maneira
vinculada a reflexdo das competéncias organizacionais, ja que elas sdo
influenciadas mutuamente.

Para Bendassolli (2001, p. 71):

Ter competéncia, numa sociedade que prioriza o
learning, passa a ser fundamental: como o nivel de
refinamento  técnico/cientifico  do mercado,
principalmente em 4areas estratégicas ou de ponta,
elevou-se de maneira consideravel, ter uma habilidade
significa deter uma ferramenta ou uma chave de
acesso. Assim, pessoas que falham em termos de
produtividade, por conta de seu descompasso diante
do ideal da learning society, tém seus rendimentos
severamente restringidos, tendo como saida a
imposicdo quase natural para adquirir educacdo a fim
de sair do sufoco em que se encontram. Mas, na
pratica, ndo parece ser provavel que um aumento no
nivel de educagdo ira trazer a garantia de um
equilibrio na oferta e na procura de empregos, pela
simples razdo de que o nivel de qualificacdo estd cada
vez mais alto e a selegdo tornando-se bem mais
recrudescida, por conta de um movimento linear de
upskilling da sociedade como um todo.

Em nenhuma outra época na histéria das organizagfes, as pessoas
com suas competéncias e talentos foram téo valorizadas como atualmente.
Portanto, com o intuito de fazerem frente as atuais transformacdes do
mundo dos negocios, as empresas tém necessitado de pessoas cada vez mais
talentosas e competentes. (MARQUARDT e ENGEL, 1993 apud
SANT'ANNA; MORAES; KILIMNIK, 2005).

Prahalad e Hamel (1990) salientam que na medida em que fontes
tradicionais de vantagem competitiva, tais como tecnologia e méo-de-obra
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barata, ndo mais se revelam suficientes para proverem uma posicao
competitiva sustentavel, os individuos e suas competéncias passam a ser
enfatizados como elementos centrais de diferenciacdo estratégica. Essa
realidade traz a tona a importancia de valorizar o chamado capital
intelectual e de reconhecer a relevancia das pessoas e suas competéncias
como fontes primordiais de vantagens competitivas.

2.4.3 Mapeamento de competéncias

Com o passar dos anos, as empresas estdo entendendo que somente a
avaliacdo técnica de uma pessoa, baseada nos conhecimentos e habilidades,
ndo é suficiente para dizer se ela sera um profissional que atende a todas as
exigéncias de um determinado cargo. Também & necessario conhecer as
atitudes, completando a triade do CHA (conhecimentos, habilidades e
atitudes). Da necessidade de se gerir esse CHA, foram desenvolvidos
metodologias, isto é, ferramentas capazes de fazer a Gestdo de Pessoas com
foco em competéncias.

Esse conjunto de ferramentas capazes de promover 0 continuo
aperfeicoamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes de cada
colaborador das empresas é chamado de Gestdo por Competéncias.

A gestdo de competéncias pode ser percebida como
um modelo gerencial derivado da Teoria da Gestéo
Baseada em Recursos (Resource-Based Management
Theory), a qual preconiza que 0s recursos internos da
empresa, tais como os individuos que nela trabalham,
sd0 0s principais determinantes de sua
competitividade frente & concorréncia (CARDOSO
FILHO, 2003, p. 46).

Nesse contexto, o0 desenvolvimento, nos individuos, de
conhecimentos, habilidades e atitudes pode conferir vantagem competitiva
sustentavel e, por conseguinte, um diferencial competitivo a organizacéo.

Branddo e Guimardes (2002) citam que a gestdo baseada nas
competéncias é o instrumento gerencial cuja abordagem propde-se a
integrar e orientar esforgos, principalmente aqueles relacionados a gestéo de
recursos humanos, objetivando ao desenvolvimento e sustentacdo de
competéncias essenciais ao alcance dos objetivos organizacionais,
considerando que o dominio de competéncias raras, valiosas e dificeis de
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ser imitadas pela concorréncia, conferem a organizacdo certa vantagem
competitiva.

Segundo Purcell (2003, apud CARDOSO FILHO, 2003), cada
empresa deve seguir seu préprio processo de identificacdo e analise de
competéncias, aprendendo como controlé-las, seleciona-las, construi-las,
alavancé-las e protegé-las, de modo a obter uma vantagem competitiva
sustentavel.

Dutra (2004a) menciona que a primeira oportunidade de aplicacdo do
conceito de competéncia em um sistema integrado de gestdo de pessoas no
Brasil, aconteceu em 1996 e 1997, em uma empresa do setor de
telecomunicagBes. A partir da pesquisa-acdo em que os conceitos foram
transformados em instrumentos de gestdo (a0 mesmo tempo em que O
conjunto de gestores da empresa participava da construcdo desses
instrumentos), foi possivel discutir aspectos importantes da gestdo de
pessoas.

A competéncia individual tem intima ligacdo com as competéncias
organizacionais e, portanto, com o sucesso da estratégia, na maior parte dos
casos. A gestdo por competéncias refere-se as competéncias humanas
necessarias para o desenvolvimento do trabalho (tanto individual ou das
equipes) e sdo indispensaveis para que a organizacao atinja o sucesso.

Fleury e Fleury (2001b) e Munck; Munck (2008), com o propésito
de operacionalizar o conceito, posicionam a competéncia em um ciclo, que
poderia ser comparado a um ciclo de aprendizagem. Esse ciclo, ndo
necessariamente, possui um inicio ou um fim, pois as estratégias sdo
formuladas com base na operacionalizacdo sistémica dos recursos
(competéncias organizacionais), que, por conseguinte, sdo influenciados e
modificados pela resposta obtida pela estratégia, 0 que novamente provoca
e até mesmo exige novas configuragdes dos recursos, que poderdo ou nao
implicar modificacdes ou a necessidade de uma nova estratégia.

O processo proposto fundamenta-se no seguinte raciocinio
(FLEURY; FLEURY, 2001b):

- Identifica-se os recursos (falta ou 0 excesso) da organizacao;
- Preenche-se as lacunas que existam e identifica-se as
competéncias;

- Com base nas competéncias identificadas, estuda-se a
melhor estratégia a ser utilizada;

- Ao executar-se a estratégia, a aprendizagem ocorre por meio
de erros, acertos, caréncias e sobras, no que se refere a
recursos e competéncias.
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- Por fim, desencadeia-se um processo de mudanca para
adquirir, melhorar ou corrigir os recursos e as competéncias.

Para Di Serio e Sampaio (2001, apud CASSANDRE; ENDRICI,
VERCESI, 2008, p. 27) utilizar as competéncias essenciais como base

estratégica:

consiste em focalizar os esforgos e investimentos de
uma empresa em um pequeno grupo de capacidades e
obter vantagens nas outras capacidades, “comprando-
as” do mercado, e, com isso, partilhando alguns
beneficios, tais como economia de escala,
flexibilidade no atendimento das demandas e,
principalmente, competitividade.

A identificagdo dos gaps entre as competéncias desejadas pela
organizagdo e aquelas efetivamente existentes é fundamental. Para isso €
necessario introduzir a Gestdo por Competéncias, conforme nota-se na
Figura 4 (IENAGA, 1998 apud CARDOSO FILHO, 2003).
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Figura 4: Etapas da gestdo de competéncias
Fonte: lenaga (1998 apud CARDOSO FILHO, 2003, p. 61)
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O primeiro passo (planejar) diz respeito a identificacdo das
competéncias necessarias para o atingir os objetivos da organizacdo. Faz-se
0 Mapeamento das competéncias existentes na organizagdo e das
competéncias dos cargos. Com as informacgdes pode-se saber quais
competéncias a organizagdo possui, estabelecer os objetivos, descricdes de
cargo e as metas estratégicas. Assim, é possivel comparar e identificar o
gap das competéncias. Sabendo qual é a lacuna entre o desejado € 0 que se
tém, planeja-se entdo como serd a captacdo e/ou desenvolvimento das
competéncias.

Se a decisdo for captar externamente as competéncias faltantes é
necessario selecionar, admitir e integrar. Se a decisdo é pelo
desenvolvimento dessas competéncias, deve-se definir o mecanismo de
desenvolvimento a ser utilizado e disponibiliza-lo.

Tanto no caso da captacdo externa como no desenvolvimento, a
etapa seguinte é apurar e medir os resultados e compara-los com 0s
resultados esperados, fazendo as corre¢Oes necessarias.

Para lenaga (1998 apud CARDOSO FILHO, 2003) a avaliacdo de
necessidades de treinamento é uma ferramenta importante para a
identificagdo de competéncias existentes e necessarias para 0s membros de
uma organizacdo. E capaz de identificar as lacunas de conhecimentos,
habilidades e atitudes (competéncias) dos colaboradores, as discrepancias
existentes entre desempenhos reais e desempenhos esperados e também,
auxilia no planejamento.

A autora Gramigna (2002) desenvolveu um Modelo de
Competéncias e Gestdo de Talentos, que possui cinco fases de intervencéo:

- sensibilizacdo: fase de envolvimento e a adesdo das pessoas
essenciais da administracao e dos postos de trabalho que serdo
utilizados.

- definicdo de perfis: consiste em definir as competéncias
essenciais e basicas necessarias a cada grupo de fungdes,
atribuindo pesos de acordo com suas exigéncias.

- avaliacdo de potencial e formacao do banco de talentos: € a
fase onde acontece o conhecimento da forca de trabalho
disponivel, identificando-se pontos de exceléncia e
insuficiéncia de cada colaborador, apontando talentos
humanos e verificando as possiveis falhas de competéncias.

- capacitacdo: é a fase de desenvolvimento dos colaboradores
que, através de técnicas especificas para cada déficit
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encontrado na fase anterior, possibilita a formacdo de banco
de talentos.
- gestdo do desempenho: avaliacdo dos resultados das
performances individuais e obtencdo de nova base de
informacdes.

Green (1999) utiliza o Escopo de Competéncias como modelo de
desenvolvimento de competéncias, a partir das necessidades dos clientes
externos e as necessidades internas da organizacdo, conforme apresentado
na Figura 5.

Capacidadss, habitas

II. Valores
Essenciais e
Prioridades

I
Competéncias
Essenciais e
Capacidades

Clientes

1.
Conhecimento
Técnico e

Habilidades no
cargo

IV. Habilidades e
Competéncias de
Desempenho

Figura 5: Escopo de Competéncias
Fonte: Green (1999)

As partes | e Il da figura apresentam as caracteristicas
organizacionais: a identidade da organizacdo (visdo, missdo, valores e
cultura) refletindo suas competéncias essenciais e capacidades. Ja as partes
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Il e IV demonstram as caracteristicas individuais dos colaboradores:
habilidades utilizadas pelos individuos para desempenhar suas tarefas
especificas (contetdo do trabalho, tarefas especificas a serem desenvolvidas
e as caracteristicas individuais necessarias).

As descrigdes de competéncias individuais sdo utilizadas para
alinhamentos estratégicos, condugdo de entrevistas de admissao, avaliacbes
de desempenho, e a auséncia ou déficit de uma competéncia individual
sinaliza a necessidade de coaching ou treinamentos com o objetivo de
melhorar o desempenho no trabalho (GREEN, 1999).

Borges-Andrade; Lima (1983) desenvolveram um método de analise
de necessidades de treinamento que chamaram de Andlise do Papel
Ocupacional, resultando em um mapeamento de competéncias necessarias
ao desempenho do colaborador, as quais sdo analisadas de acordo com sua
importancia para o exercicio de seu papel ocupacional na organizagéo e de
acordo, também, com o grau de dominio ou conhecimento daquelas
mesmas competéncias pelo ocupante do cargo.

Mapeia-se as competéncias julgadas necessarias ao desempenho
ideal de determinado cargo e desenvolve-se um questionario que deve ser
respondido pelos colaboradores do determinado cargo em escalas de Likert
de quatro pontos, identificando-se as prioridades de treinamento. Assim
aborda-se as competéncias individuais e as organizacionais, auxiliando no
planejamento de treinamentos.

A Figura 6 representa as escalas de avaliagdo de importancia e
dominio.

I I I I
0 2 3

aem lmooridn oowro imporanie pers moorianis pars o meu muilo imporianis para

O MeU Cegempenng CEaeM DaennD O MSU SEd SmDaniD

—
—
—

L0 —

Figura 6: Escalas de Avaliacéo
Fonte: Borges-Andrade; Lima (1983)
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As competéncias com maiores medias de importancia e menores
médias de dominio demonstram a necessidade de treinamento. Deve-se
também determinar que caracteristicas dos individuos (formacao
académica, tempo de empresa, etc) sdo responsaveis pela importancia e
dominio atribuidos.

O Mapeamento das competéncias necessarias ao sucesso do plano
estratégico confrontado com o inventério e avaliagdo das competéncias
disponiveis na empresa, tem como resultado o plano de desenvolvimento de
competéncias, que serd incorporado ao planejamento global da organizacao
com objetivos, metas e atribuigdes. Existem empresas que priorizam a
busca por competéncias sociais e afetivas, outras por competéncias
técnicas. O importante é cada organizacdo busque aquelas que sdo mais
adequadas ao seu negdcio e determine um sistema de gestdo mais adequado
as suas necessidades.

As competéncias servem de padrdo para analisar as pessoas da
empresa e para orientar os processos de selecdo, escolha, avaliagdo para
desenvolvimento e orientacdo do processo de capacitacdo. A grande critica
efetuada a esse procedimento é o fato de a mesma caracterizacdo de
competéncia ser aplicada indistintamente a todas as pessoas. Ao se conferir
a definicdo das competéncias diferenciadoras de forma indistinta,
verificava-se que as exigéncias sobre uma pessoa em posicdo de geréncia
operacional diferiam substancialmente das que incidiam sobre uma pessoa
em posicdo de geréncia estratégica (DUTRA, 2004b). Assim, a0 mapear as
competéncias dos cargos, deve-se diferencia-las de acordo com o cargo, as
tarefas, e também de acordo com as metas e valores de cada empresa.

Carbone et al. (2006) também concorda que 0 mapeamento de
competéncias tem como propdsito identificar o gap ou lacuna de
competéncias, ou seja, a discrepancia entre as competéncias necessarias
para concretizar a estratégia corporativa e as competéncias internas
existentes na organizagdo. O passo inicial desse processo consiste em
identificar as competéncias (organizacionais e humanas) necessarias para
alcancar os objetivos da organizacdo. De acordo com o0s autores, as
principais aplicacdes do mapeamento de competéncias na gestdo
organizacional e de pessoas séo:

- No que se refere as competéncias organizacionais:
diagnostico organizacional; identificacdo de lacunas ou gaps
de competéncias; subsidio a tomada de decisbes quanto a
realizacdo de fusbes, aquisicbes e aliancas estratégicas e;
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subsidio a tomada de decisbes quanto a investimentos em
capacitacdo, pesquisa e desenvolvimento;

- No que se refere as competéncias humanas ou profissionais:
orientacdo estratégica das acgdes de gestdo de pessoas;
diagndstico setorial ou individual; identificacdo de lacunas ou
gaps de competéncias; identificacdo de necessidades de
aprendizagem; sistematizacdo da capacitagdo profissional,
formulagdo de objetivos instrucionais; orientagdo profissional
e carreira; subsidio a acBes de alocacdo, recrutamento e
selecdo;  reconhecimento, promocdo e  premia¢do;
remuneracdo por competéncias; endomarketing para estimular
0 autodesenvolvimento e; orientacdo aos sistemas de
compartilhamento de competéncias.

No mapeamento de competéncia sdo utilizados métodos e técnicas
que possibilitem identificar as competéncias necessarias para atender 0s
objetivos organizacionais, além de identificar possiveis lacunas.

Segundo Leme (2005), a partir do Mapeamento de Competéncias é
possivel elaborar um planejamento de acgdes, como treinamento e
desenvolvimento, com foco nas competéncias que se apresentaram pouco
desenvolvidas, contribuindo assim para o melhor aproveitamento dos
colaboradores em seus respectivos cargos na organizagao.

Para Leme (2005) o inventario comportamental para mapeamento de
competéncias é como uma lista de indicadores de competéncias que traz a
conduta do comportamento ideal desejado e necessario para que a
organizagdo possa agir alinhada a sua misséo, visdo, valores e estratégia. O
autor sugere que para identificar quais competéncias sdo necessarias para
cada funcdo e quanto é preciso, cada funcdo deve ser analisada através de
todos os indicadores apurados para cada competéncia.

Para Rossato e Cavalcante (2002), no mapeamento de competéncias
devem ser avaliadas as competéncias atuais dos colaboradores e as
competéncias fundamentais para o funcionamento dos processos de
negacios.

Antes da aplicagio do mapeamento de competéncias, 0s
colaboradores devem passar por uma fase de sensibilizacdo, onde s&o
apresentados 0s objetivos, importancia, explicada a sua finalidade e dadas
as instrugdes de cada fase. Deve-se fazer também uma pesquisa sobre a
missdo, visdo, objetivos e estratégias na organizacdo e em seguida
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estabelecer a coleta de dados, sendo que deve-se adotar uma metodologia
clara e de fécil entendimento na descri¢do de competéncias.

O mapeamento das competéncias é estruturado a partir de entrevistas
em grupo e individuais com a dire¢do da empresa, chefia e integrantes do
cargo a ser mapeado, testes psicoldgicos, questionarios, observacdes e
técnicas vivenciais, com o intuito de possibilitar a elaboracdo de laudos
com perfil de competéncias de cada participante e de cada cargo. Quanto
mais instrumentos utilizados para a coleta de dados, mais embasado estara o
mapa das competéncias.

Portanto, ¢ identificado o capital intelectual necessario a cada cargo
da empresa e relacionado com o que efetivamente a empresa possui.
Através dessa comparacdo é possivel identificar os gaps existentes e
elaborar um plano de acdo com prazos e responsaveis pela resolugdo dos
gaps identificados.

Assim, 0 mapeamento é uma ferramenta que possibilita o
desenvolvimento individual e organizacional. Rossato e Cavalcanti (2002)
destacam que o mapeamento de competéncias permite alocar mais
adequadamente os colaboradores de acordo com as suas competéncias;
posicionar os colaboradores nas suas areas de negdcios; alavancar muitas
potencialidades ndo aproveitadas; identificar caréncia de competéncias e
tragar um plano para elimina-las ou minimiza-las; auxiliar no planejamento,
na selecdo e no desenvolvimento das competéncias necessarias ao
funcionamento da organizacdo; fornecer subsidios para montagem de um
plano de avaliacdo e de recompensa dos colaboradores baseado nas
competéncias.
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3 METODOLOGIA

Neste topico apresenta-se o referencial metodolégico do trabalho,
delineando-se o perfil, os parametros e o processo de desenvolvimento da
pesquisa.

3.1 Perspectiva da pesquisa

De acordo com Gil (1999, p.26) a investigacdo cientifica depende de
um “(...) conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos (...)” para que,
através desses, seus objetivos, ou seja, os métodos cientificos possam ser
alcancados.

A linha de raciocinio adotada no processo deste trabalho é o método
fenomenoldgico, descritivo, o qual descreve a experiéncia entendida como
uma realidade constituida e interpretada socialmente.

A pesquisa é considerada por Minayo (apud SILVA e MENEZES,
2001, p. 19) como:

[...] atividade bésica das ciéncias na sua indagacéao e
descoberta da realidade. E uma atitude e uma prética
tedrica de constante busca que define um processo
intrinsecamente inacabado e permanente. E uma
atividade de aproximacao sucessiva da realidade que
nunca se esgota fazendo uma combinacdo particular
entre teoria e dados.

Para os fins a que se propde este estudo, o procedimento
metodologico seguird a linha da Pesquisa Quantitativa e Qualitativa, de
cunho Exploratdria e Descritivo (quanto aos objetivos).

Quanto a natureza a pesquisa € quantitativa, por evidenciar a coleta
de dados junto a um numero de pessoas, por meio de questionarios
estruturados e escala de avaliacdo, e qualitativa, pois a partir de entrevistas
semi-estruturadas e dindmicas de grupo, os colaboradores podem expressar
suas idéias, pensamentos e sentimentos. Essa triangulacdo metodoldgica,
com um desenho de pesquisa com abordagem quantitativa e qualitativa,
possibilitou a avaliagdo da intervencdo realizada tanto na dimensdo
explicativa quanto compreensiva do fendmeno gerado por ela, uma vez que
pode ser realizada com olhares complementares, de forma seqiencial e
parcialmente simultanea.

A pesquisa qualitativa “considera que ha uma relacdo dindmica entre
0 mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo
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objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em
nimeros” (SILVA e MENEZES, 2001, p. 20). Segundo Richardson (1989)
os estudos qualitativos podem descrever a complexidade de determinado
problema, analisar a interacdo de determinadas varidveis, compreender e
classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais, contribuir no
processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar o entendimento
das particularidades do comportamento dos individuos. A pesquisa
qualitativa, conforme a caracterizacdo de Trivifios (1994) tem o ambiente
natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como instrumento-
chave, é descritiva, 0s pesquisadores qualitativos tém a preocupacdo com o
processo e nao simplesmente com os resultados e o produto, tendem a
analisar seus dados indutivamente e o significado é o foco essencial da
abordagem qualitativa.

A pesquisa exploratoria, para Mattar (1999), tem o intuito de
proporcionar ao pesquisador maior conhecimento sobre o tema e
aprofundar questfes a serem estudadas.

A pesquisa descritiva, segundo Vergara (1997), expde caracteristicas
de determinado fendmeno, ndo tendo o compromisso de explicar os
fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explica¢do. Ou seja,
alcanca a obtencdo e exposi¢do de dados representativos de determinada
situacéo ou fenémeno.

Quanto aos meios de investigacdo, esta pesquisa é bibliografica e de
campo. Bibliografica por incorporar uma revisao de literatura sobre o tema,
0 que significa que o subsidio tedrico foi alcancado por meio de livros,
artigos cientificos revistas especializadas, teses, dissertacfes, anais de
congressos, periddicos, sendo realizado levantamento nos periddicos do
Portal da Capes (www.periodicos.capes.gov.br) relacionados a Psicologia
Organizacional, Administragdo e multidisciplinaridade.

E também uma pesquisa de campo, pois foi realizada uma
investigacdo com o setor administrativo da Clinica de Medicina Estética e
do Esporte “Beleza”, com o objetivo de obter dados perceptiveis a respeito
das competéncias individuais e organizacionais necessarias ao alcance da
missdo organizacional.

A caracterizagdo do Mapeamento de Competéncias como ferramenta
que auxilia a Gestdo de Pessoas serd tratada quanti e qualitativamente,
enquanto processo de melhoria organizacional. Serdo descritos o0s aspectos
referentes a0 Mapeamento de Competéncias, visando uma anélise do
comportamento deste processo de forma sistémica no contexto empresarial.
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Como variaveis independentes sdo consideradas as competéncias
descritas e, como variaveis dependentes, o grau de importancia que deve ser
atribuido a cada competéncia e o seu resultado para o trabalho, bem como o
grau de dominio apontado como necessario para o exercicio daquela dada
competéncia.

A seguir serdo apresentadas, sumariamente, as etapas de
desenvolvimento do trabalho:

1. Revisdo bibliografica.

A pesquisa bibliografica possui trés etapas, cada uma caracterizada
por objetivos distintos, conforme pontuado a seguir:

* Primeira etapa: levantamento de referéncias tedricas basicas sobre
0 pensamento sistémico como estrutura geral;

* Segunda etapa: Investigacdo da literatura sobre o setor de Gestio
de Pessoas e seus processos;

» Terceira etapa: Pesquisa sobre os conceitos de autores sobre
competéncia e 0 mapeamento de competéncias nas organizagoes;

2. Formulacdo de uma sintese tedrica.

A formulacdo de uma sintese teérica dos fundamentos do
mapeamento de competéncias como ferramenta na Gestdo de Pessoas a
partir da visdo sistémica, integrando num ‘todo’, os elementos teodricos
pesquisados.

3. Coleta de dados

Como etapa inicial da pesquisa, a autora fez contato prévio com a
empresa, convidando-a e comunicando os objetivos e 0s procedimentos da
pesquisa.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas
e de observacdo ndo-participante. A entrevista semi-estruturada é definida
por Triviflos (1994) como um instrumento que parte de certos
guestionamentos basicos, apoiados em teorias e hipdteses de interesse da
pesquisa, que oferecem amplo campo de interrogativas. Posteriormente
realizou-se um questionario.

A autora optou pelos cargos de recepcionista e administrador, dentro
do setor administrativo para a realizagdio da pesquisa. O Diretor
administrativo, farmacéutico e médico também participaram das atividades
realizadas, mas seus cargos ndo foram analisados.

Para a identificacdo das competéncias, as entrevistas semi-
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estruturadas foram realizadas com as pessoas ocupantes dos cargos
relativos ao setor administrativo e com o Diretor administrativo e sécio da
empresa, além de uma andlise dos objetivos, missdo e valores da
organizacao.

Na entrevista semi-estruturada, o investigador tem uma lista de
questdes ou topicos para serem preenchidos ou respondidos, como se fosse
um guia. A entrevista tem relativa flexibilidade. As questdes ndo precisam
seguir a ordem prevista no guia e poderdo ser formuladas novas questfes no
decorrer da entrevista. As principais vantagens das entrevistas semi-
estruturadas sdo: possibilidade de acesso a informacdo além do que se
listou; esclarecer aspectos da entrevista; orientacdes e hipdteses para o
aprofundamento da investigacdo, entre outros.

O método da Entrevista de Eventos Comportamentais (BEI) ressalta
que aquilo que as pessoas pensam ou dizem sobre seus motivos ou
habilidades ndo é crivel, considerando a abordagem de competéncias. A
finalidade do método BEI é tratar de encontrar por tras do que as pessoas
dizem o que elas realmente fazem.

O objetivo da BElI ¢é obter descrigbes
comportamentais muito detalhadas de como uma
pessoa atua fazendo seu trabalho. O entrevistador faz
outras perguntas, mas estas sdo desenhadas para
alcancar o estagio desejado ou conduzir as pessoas a
providenciar “estorias curtas” sobre incidentes
criticos. O trabalho do entrevistador é “puxar”
historias completas que descrevam comportamentos
especificos, pensamentos e agdes que o entrevistado
tem demonstrado em situagGes atuais (SPENCER e
SPENCER, 1993, p. 7).

Nas entrevistas foi adotado o seguinte roteiro:
1 N&o 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 o0 seu lugar (experiéncia programada, ou em outras
palavras, dentro de quanto ela poderia ocupar 0 seu cargo,
desde que sua experiéncia fosse adequadamente programada)?

2 Na&o 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 0 seu
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lugar?
3 Possui chefe e subordinados? Quem séo?

4 Qual a principal responsabilidade do seu cargo, ou seja,
qual a razéo da existéncia do seu cargo? Ele existe para fazer
0 qué?

5 Quais as principais tarefas que vocé mesmo executa, além
de comandar a sua equipe (se for o caso de um cargo de
chefia). Dizer o qué faz e para que faz.

6 Como controla as atividades dos seus subordinados?
(Supervisdo Direta; Relatorios; Resultados; etc.)

7 Com quais areas da Empresa (Departamentos) vocé
mantém contatos em funcdo de suas atribui¢des. Explique o
propésito do contato.

8 Qual é a atividade, dentro de seu trabalho, que mais exige
0 seu empenho e por que, ou seja, qual € a tarefa ou atividade
gue mais toma seu tempo e sua atencao?

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

11 Indique 0s conhecimentos necessarios para que um
profissional exerca, da melhor forma possivel o cargo de
recepcionista na clinica? Quando vocé precisou utiliza-10?

12. Indique habilidades, complementares aos conhecimentos,
necessarias para o exercicio do cargo de recepcionista na
clinica? Quando vocé precisou utiliza-la?

13. Que atitudes individuais sdo exigidas para, aliadas aos
conhecimentos e habilidades, agregarem valor as atividades
do profissional que exerce o cargo de recepcionista na clinica?
Quando vocé precisou utiliza-la?
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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 questionario, a partir da identificacéo
das competéncias essenciais e emergentes para 0s cargos em questao.

O questionario foi preenchido por 2 recepcionistas, o Diretor
administrativo, o administrador, 1 médico e 1 farmacéutico, para
mapeamento das competéncias existentes, as que estdo falhas ou ndo
possui.

4. Andlise de dados
A partir da aplicacdo do Mapeamento de competéncias nos cargos do
setor administrativo da Clinica de Estética Médica “Beleza”, possibilitou
uma analise das competéncias existente e aquelas que necessitam ser
desenvolvidas.

5. Conclusdes finais
A elaboracdo das conclusdes finais consiste na descricdo sintética da
investigacgdo.

3.2 Delimitagéo do trabalho

O interesse de investigacdo e a forma da pesquisa proposta estdo
estreitamente vinculados ao seu objetivo maior: Demonstrar a contribuicao
do Mapeamento de Competéncias como ferramenta para a Gestdo de
Pessoas sob a Otica da Teoria Geral dos Sistemas. A seguir serdo
apresentadas as suas principais delimitacdes:

a. A revisdo dos fundamentos do pensamento analitico é restrita a
posicdo de autores do movimento sistémico.

b. O exame dos fundamentos do pensamento sistémico, como
estrutura conceptual ou processo de pensamento, abrange 0 uso do conceito
de sistema tanto na investigacdo e/ou representacdo de fenémenos, como
técnica de projeto e planejamento de novas estruturas e acdes, e ainda,
como nogdo para a estruturacdo e aprendizagem sobre situagGes complexas
que envolvem atividade humana nas organizacoes.

c. Ndo faz parte dos objetivos examinar qualquer modelo,
metodologia e a teoria especifica de nenhum autor e trabalhos que serdo
pesquisados. Referéncias ou descrigdes de aspectos metodoldgicos tém o
Unico intuito de ajudar a elucidar as concepgdes contempladas na pesquisa.

d. Ndo foram examinados todos os trabalhos que, de algum modo,
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integram a perspectiva sistémica, 0 processo de Gestdo de Pessoas e 0
Mapeamento de Competéncias. Os autores foram referidos na medida em
que foram necessarios para explicar ou suportar algum elemento tedrico
importante no contexto do trabalho.

e. Ndo é objeto do presente trabalho analisar todos os cargos na
empresa “Clinica de Medicina Estética e do Esporte Beleza”.
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4 APLICACAO
4.1 Local de aplicagdo

A pesquisa foi realizada na Clinica de Medicina Estética e do
Esporte “Beleza” (nome ficticio), localizada em Florian6polis. Trata-se de
uma clinica médica, registrada como pessoa juridica, tendo dois sécios-
proprietarios, sendo um deles o responsavel técnico pela clinica e
devidamente qualificado e registrado no Conselho Regional de Medicina
(CRM).

A empresa foi inaugurada em 2006 em um centro médico localizado
na regido central de Floriandpolis. Atualmente a clinica possui cinco
colaboradores da area da salde, duas recepcionistas, uma pessoa
responsdvel por servigos gerais, um diretor administrativo, um
administrador e um estagiario.

A clinica oferece diversos servicos, entre eles: Medicina do Esporte;
Estética Médica; Nutrologia; Dermatologia; Medicina anti-envelhecimento
Depilacéo definitiva a laser; Luz pulsada; entre outros.

Além disso, a clinica possui o diferencial de ter dentro de seu quadro
de colaboradores profissionais da salde com especialidades associadas a
medicina do Esporte e Estética Médica que desenvolvem um trabalho de
maneira integrada. Assim, o paciente recebe o tratamento de forma
personalizada de acordo com sua necessidade e num Unico local. O objetivo
¢ tratar da salde fisica e mental do paciente, promovendo um equilibrio
total para seu corpo.

Os profissionais que trabalham na clinica sdo especializados e
qualificados em suas &reas de atuacdo e todos usam jaleco branco que €
padrdo para a area de salde. No entanto, as recepcionistas usam uniformes
nas cores azul ou verde (calca, saia ou vestido e blazer) e branco (camisete).

Com relacdo a treinamentos oferecidos aos profissionais que
trabalham na Clinica, ndo ha qualquer tipo de treinamento externo, o
treinamento esta apenas nas orientacdes dos sécios aos colaboradores nas
reunifes mensais.

Em relacdo & sua missdo, a Clinica de Medicina Estética e do Esporte
“Beleza” propde oferecer tratamentos realizados de forma personalizada
por profissionais qualificados em sua area de atuacdo, com eficacia e
comprometimento ético, proporcionando em um mesmo ambiente um
atendimento eficiente e prestativo. N&o existe nenhum documento que
identifique a visdo e os valores utilizados como estratégia da empresa.
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4.2 Coleta de dados

A populacdo (ou universo) da pesquisa é a Clinica de Estética
Médica “Beleza”, referindo-se estritamente ao grupo do setor
administrativo. Com relacdo a estes, o tipo de amostragem utilizada é néo
probabilistica e selecionada por tipicidade, posto que estes sdo 0s sujeitos
gue desenvolvem a atividade administrativa na clinica. Os sujeitos da
pesquisa, que forneceram os dados necessarios a analise, foram os
seguintes:

- 2 recepcionistas;

- 1 Gerente administrativo;
- lauxiliar administrativo;
- 1 médico (Sécio);

- 1 farmacéutico.

Devido & inexisténcia de conhecimento acumulado e sistematizado
sobre gestdo de competéncias na clinica, especialmente sobre identificacdo
de competéncias, como subsidio para a construcdo dos questionarios
respondidos foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com todos 0s
participantes, para a identificacdo das competéncias,

Os modelos administrativos com foco em competéncias e
habilidades se enquadram dentro do conceito de Gestdo de Pessoas
Estratégico e nasceram inseridos num contexto de competitividade
crescente como uma forma inovadora e inteligente de atender as novas
demandas dos ambientes organizacionais.

E importante esclarecer que a autora considerou o conceito de
competéncia como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
possibilitam maior probabilidade de obtencdo de sucesso na execucdo de
determinadas atividades.

A partir da analise das respostas dadas nas entrevistas foi possivel
identificar as competéncias julgadas necessarias/essenciais para 0
desempenho ideal dos cargos de recepcionista e administrador.

As entrevistas tiveram duracdo média de 50 minutos com cada
participante. A partir disso foram listadas as competéncias dos cargos de
recepcionista e administrador da Clinica de Medicina Estética e do Esporte
“Beleza”.

As competéncias resultantes do levantamento de dados, nas
entrevistas e analise da descricio de cargo (recepcionista), estdo
relacionadas nos quadros 1 e 2 a seguir:
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CONHECIMENTOS

Informatica basica

Sistema SISCLINICA
Tratamentos oferecidos na clinica
Organizagdo da clinica

HABILIDADES

Organizar agenda e dados dos pacientes
Raciocinio logico

Resolver problemas

Objetividade e clareza

Comunicagdo interpessoal
Relacionamento interpessoal (interno e externo)
Memorizacgdo

Controle das emogdes

Atendimento ao telefone

Digitar

Trabalhar sobre pressdo

ATITUDES

Etica e responsabilidade profissional (Maturidade profissional)
Postura profissional (aparéncia e postura)
Empatia

Disposicéo

Ser prestativo

Sinceridade

Proatividade

Respeito

Agilidade

Discrigéo

Atencéo

Simpatia (gentileza)

Organizagdo

Quadro 1: Matriz de competéncias do cargo de RECEPCIONISTA da Clinica
de Medicina Estética e do Esporte “Beleza”
Fonte: resultados das entrevistas

CONHECIMENTOS

Tratamentos oferecidos na clinica
Informética (Word, Excel, Power point...)
Sistema SISCLINICA

Administracéo

Economia

Legislacdo para clinica médicas

Direito Administrativo
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Contabilidade Geral
Administracdo Financeira e Orcamentaria

HABILIDADES

Divulgar tratamentos

Realizar parcerias

Negociagéo

Comunicacéo interpessoal

Relacionamento interpessoal (interno e externo)

Trabalho em equipe

Objetividade e clareza

Visdo integrada

Andlise de informagdes (consultas, pagamentos, estoques,
fornecedores)

Resolver problemas

Anélise de mercado

ATITUDES

Etica e responsabilidade profissional (Maturidade profissional)
Postura profissional (aparéncia e postura)
Empatia
Disposicéao
Proatividade (iniciativa)
Busca do autodesenvolvimento
Atencéo
Flexibilidade
Agilidade
Organizagéo

Quadro 2: Matriz de competéncias do cargo de ADMINISTRADOR da Clinica
de Medicina Estética e do Esporte “Beleza”
Fonte: resultados das entrevistas

As competéncias foram registradas em quatro questionarios, nos
moldes propostos por Borges-Andrade; Lima (1983):

- 1 questionario para que as préprias recepcionistas respondessem,
identificado o nivel de importancia de cada competéncia e como elas
avaliavam seu dominio em relagdo as mesmas competéncias (Apéndice 1);

- 1 questionario para que o administrador respondesse, identificado o
nivel de importancia de cada competéncia e como avaliava seu dominio em
relacdo as mesmas competéncias (Apéndice 2);

- 1 questionario para que os colegas respondessem, identificado o
nivel de importancia de cada competéncia para o cargo de recepcionista e
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como avaliavam o dominio de cada colaboradora, em relacdo as mesmas
competéncias (Apéndice 3);

- 1 questionario para que os colegas respondessem, identificado o
nivel de importancia de cada competéncia para o cargo de administrador e
como avaliavam o dominio do colaborador, em relacdo as mesmas
competéncias (Apéndice 4).

Assim, o instrumento de pesquisa foi composto por um questionario,
construido a partir da identificacio das competéncias essenciais e
emergentes para os cargos de recepcionista e administrador.

Mapeou-se as competéncias julgadas necessarias ao desempenho
ideal de determinado cargo e desenvolveu-se um questionario,
posteriormente, respondido pelas recepcionistas, Gerente administrativo,
administrador, médico e farmacéutico em escalas de Likert de quatro
pontos. Assim, abordaram-se as competéncias individuais e as
organizacionais, tornando possivel o auxilio no planejamento da empresa,
de treinamentos, estratégias e acdes.

A Figura 7 representa as escalas de avaliagdo de importancia e
dominio de acordo com Borges-Andrade; Lima (1983).

I I I I
0 2 a

aam imponancis para o pouco imporanis para mpaoirtanis para o meu muiio impoiranie
o o

S8 SITIDSNND CHESEIM DD

£ —

—
Py —
L —

Figura 7: Escalas de Avaliagcdo de Borges-Andrade; Lima
Fonte: Borges-Andrade; Lima (1983)

Para Green (1999) a melhor forma de se transformar competéncias
em palavras € através de linguagem comportamental, descrevendo as coisas
que vocé pode ver ou ouvir que estdo sendo feitas. Assim, nos questionarios
elaborados foram incluidas, juntamente a cada competéncia descrita, as
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acOes perceptiveis e os comportamentos observaveis que permitiram a
avaliacdo, pelos respondentes, da existéncia e da importancia de cada
competéncia.

Foram utilizados recursos estatisticos para extragdo da média
aritmética de cada varidvel. Dessa forma, as competéncias com maiores
médias de importancia e menores médias de dominio demonstram a
necessidade de treinamento.

Para chegar ao nivel de competéncia do colaborador, sdo somadas as
notas atribuidas por ele proprio e a nota que os colegas de trabalho
atribuiram a ele em cada indicador e divididas pela quantidade total de
respondentes (calculo da média simples). Por exemplo, um colaborador que
tenha obtido notas 3, 3, 2 e 2 respectivamente nos indicadores
correspondentes a competéncia autodesenvolvimento, obteria nota 2,5 nesta
competéncia(3+3+2+2=10:4=2)5).

Da mesma forma é realizada a média de importancia da competéncia
para o cargo determinado.

O resultado da média de competéncia do colaborador comparado
ao nivel de competéncia do cargo indica qual a distancia entre o
desempenho do colaborador e o desempenho ideal esperado dele em cada
competéncia sob a analise do avaliador. Considerando o exemplo
anteriormente citado, se a média de importdncia da competéncia
autodesenvolvimento para o cargo deste colaborador for nota 4, ha uma
distancia de 1,5 pontos que devem ser recuperados através de acOes a serem
descritas nas estratégias elaboradas.

A média 2 caracteriza a justa medida da importancia para o
desempenho, e a justa medida do dominio sobre a competéncia avaliada.
Assim, as competéncias com médias inferiores a 2, indicam reduzida
importancia ou reduzido dominio das pessoas ocupantes de cada cargo.

A sequir, sdo apresentados os resultados encontrados e suas
respectivas analises, considerando-se cada competéncia individualmente.

4.3 Apresentacgdo e Discussdo dos Resultados Obtidos

Primeiramente serd abordado o cargo de recepcionista e em seguida
a analise das competéncias do cargo de administrador.

4.3.1 Cargo: Recepcionista
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A competéncia em Informatica béasica foi avaliada considerando-se
o comportamento observavel “Trabalhar no Word, operar computadores,
internet, entre outros”.

Conforme Figura 8, dos seis respondentes do questionario 83%
consideram essa competéncia muito importante para o desempenho na
atividade de recepcionista; e 17% acham importante. Nenhum respondente
considera essa competéncia pouco importante (0%) ou sem nenhuma
importancia (0%). Assim, pode-se perceber que cem por cento dos
respondentes atribuiram importdncia a Informatica basica como
competéncia relevante ao cargo de recepcionista, 0 que a torna uma
competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio:

- Recepcionista 1: 83% afirmaram ter um dominio completo sobre
Informética bésica e 17% afirmaram ter dominio. N&o houve relato de
nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema (0%).

- Recepcionista 2: 50% afirmaram ter um dominio completo sobre
Informatica bésica e 50% afirmaram ter dominio. N&o houve relato de
nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema (0%).

De acordo com o0 modelo de Borges-Andrade; Lima (1983), nesse
caso nao ha lacuna de competéncia na média dos respondentes.
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Informatica basica

B GRAU DE IMPORTANCIA 0 (sem importdncia)

B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importdncia)

M GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
0% 0%

1 GRAU DE DOMINIO Recepcionista L: 0 (nd possui dominio) @ GRAU DEDOMINIO Recepcionista 2: 0 {nao possui dominio]

18 GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 (possui pouco dominio) M GRAU DEDOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco dominio)

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio & GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio]

1 GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito dominio) ™ GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)
0%, 0% 0%, 0%

Figura 8: Competéncia em Informatica basica para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo a competéncia em Sistema SISCLINICA, Figura 9, dos
seis respondentes do questionario, 83% consideram essa competéncia muito
importante para o desempenho na atividade de recepcionista e 17% acham
importante. Nenhum respondente considera essa competéncia pouco
importante (0%) ou sem nenhuma importancia (0%).

Percebe-se, entdo, que cem por cento dos respondentes atribuiram
importancia ao Sistema SISCLINICA como competéncia relevante ao cargo
de recepcionista, 0 que a torna uma competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio, em relacdo ao Sistema SISCLINICA,
também ndo houve lacuna de competéncia ha média dos respondentes:
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- Recepcionista 1: 67% afirmaram ter um dominio completo sobre
Sistema SISCLINICA e 33% afirmaram ter dominio. N&o houve relato de
nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema (0%).

- Recepcionista 2: 83% afirmaram ter um dominio completo sobre
Sistema SISCLINICA e 17% afirmaram ter dominio. N&o houve relato de
nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema (0%).

Sistema SISCLINICA

B GRAU DE IMPORTANCIA 0 (sem importancia)

B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita impaortancia)

0%_ 0%
0% _17%

u GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (ndo possui

dominio)

) mGRAU DE DOVINIO Recepcionista 2: 0 (ndo possui dominio)
B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 (possui pouco

dominio) B GRAU DE DOVINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco dominio)

GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) GRAU DE DOVINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)
B GRAU DE DOVINIO Kecepcionista 2: 3 (possui muiza dominio)

W GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito 0% 0%
dominio) 0% 0% 17%

33%

Figura 9: Competéncia em Sistema SISCLINICA para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pelo autor

As respostas ao questionario sobre a competéncia em Tratamentos
oferecidos na clinica demonstrou, conforme Figura 10, que 100%
consideram essa competéncia muito importante para o desempenho na
atividade de recepcionista, 0 que a torna uma competéncia essencial.
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Quanto aos graus de dominio, em relacdo aos Tratamentos
oferecidos na clinica, também ndo houve lacuna de competéncia na média

dos respondentes:

- Recepcionista 1: 67% afirmaram ter um dominio completo sobre

Tratamentos oferecidos na clinica e 33% afirmaram ter dominio. N&o hou
relato de nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema (0%).

ve

- Recepcionista 2: 50% afirmaram ter um dominio completo sobre

Tratamentos oferecidos na clinica e 50% afirmaram ter dominio. N&o hou
relato de nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema (0%).
Esses dados podem ser observados na Figura 10, a seguir.

ve

Tratamentos oferecidos na clinica

B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia)
B GRAU DE IMPQORTANCIA 1 (pouca impaortancia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
0%0%

HGRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (nio possui dominio)

. W GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 (ndo possui dominio)
B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 (possui pouco

dominia) 1 GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco dominio)
GRAU DEDOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) ™ GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)
u GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)
HGRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito 0%_ 0%

dominia) 0%

0,
3% 0%

67%

Figura 10: Competéncia em Tratamentos oferecidos na clinica para o cargo de
recepcionista
Fonte: Elaborado pelo autor
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A competéncia em Organizacdo da clinica foi avaliada
considerando-se o comportamento observavel “administracdo, hierarquia,
reunides realizadas na clinica, etc”. Dos seis respondentes do questionario,
83% consideram essa competéncia muito importante para o desempenho na
atividade de recepcionista e 17% acham importante. Nenhum respondente
considera essa competéncia pouco importante (0%) ou sem nenhuma
importancia (0%), 0 que a torna uma competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio:

- Recepcionista 1: 17% afirmaram ter um dominio completo sobre
Organizacdo da clinica; 83% afirmaram ter dominio. Nao houve relato de
nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema. Nesse caso ndo ha lacuna
de competéncia na média dos respondentes (Figura 11).

- Recepcionista 2: 50% afirmaram ter um dominio completo sobre
Organizacdo da clinica; 50% afirmaram ter dominio. No houve relato de
nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema. Nesse caso ndo ha lacuna
de competéncia na média dos respondentes (Figura 11).

Organizac¢ao da clinica

B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importdncia)
W GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)

0% 0% 179

mGRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 (ndo possui dominio)
W GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco dominio)
B GRAU DE DOMINIO Recepcienista 1: 0 (ndo possui deminio) GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)

W GRAU DE DOMINIO Recepeionista 1: 1 [possui pouco dominio] - g GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)
GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio)

0%-0%

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito dominio)
0%,0%

83%

Figura 11: Competéncia em Organizacao da clinica para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pelo autor
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Em relacdo a competéncia em Organizar agenda e dados dos
pacientes dos seis respondentes do questionario, 17% afirmaram ter um
dominio completo sobre Organizacao da clinica; 83% afirmou ter dominio.
N&o houve relato de nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema.
Nesse caso ndo ha lacuna de competéncia na média dos respondentes
(Figura 12).

Quanto aos graus de dominio, 33% pessoas afirmaram que a
recepcionista 1 possui um dominio completo sobre Organizar agenda e
dados dos pacientes e 67% afirmaram ter dominio. Para a recepcionista 2,
83% afirmaram ter dominio completo e 17% afirmaram ter dominio, nesse
caso ndo ha lacuna de competéncia na média dos respondentes.

Organizar agenda e dados dos
pacientes

B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia)
m GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
0%%

m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (ndo possui u GRAQ DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 (ndo possui
dominio) dominio)

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 (possui pouco M GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco
dominio) dominio)

GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) g GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)

B GRAU DE DOMINIQ Recepcionista 1: 3 (possui muito
dominio) 0% 0%

0%~ 0% 179

67%

Figura 12: Competéncia em Organizar agenda e dados dos pacientes para o cargo
de recepcionista
Fonte: Elaborado pelo autor

Em relagdo a competéncia em Resolver problemas, dos seis
respondentes do questionario, 50% consideram essa competéncia muito
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importante para o desempenho na atividade de recepcionista; e 50% acham
importante. Nenhum respondente considera essa competéncia pouco
importante (0%) ou sem nenhuma importancia (0%). Percebe-se, entdo, que
cem por cento dos respondentes atribuiram importancia a Resolver
problemas como competéncia relevante ao cargo de recepcionista, 0 que a
torna uma competéncia essencial (Figura 13).

Quanto aos graus de dominio, para as recepcionistas 1 e 2 foram
atribuidos 33% com um dominio completo sobre Resolver problemas e
67% com dominio. Também nesse caso, ndo ha lacuna de competéncia na
média dos respondentes.

Resolver problemas

B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia)
m GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)
m GRAU DE IMPORTANCIA 3 {(muita importancia)
0% 0%

50%

8 GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (ndo possui dominio)
8 GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 (possui pouco dominio) @ GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 ndo possui dominio]

GRAU DEDOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco dominio)

[m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito dominio) GRAU DE DOMINIQ Recepcionista 2: 2 [possu dominio)
0% 0% 1 GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)
0% 0%

67% 67

Figura 13: Competéncia em Resolver problemas para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pelo autor

A competéncia em Objetividade e clareza foi avaliada
considerando-se o comportamento observavel “ser capaz de comunicar-Se
com clareza e objetividade, de forma verbal e escrita” (Figura 14).
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Dos seis respondentes do questionario, 83% consideram essa
competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
recepcionista; e 13% acham importante. Nenhum respondente considera
essa competéncia pouco importante (0%) ou sem nenhuma importancia
(0%). Assim, pode-se perceber que cem por cento dos respondentes
atribuiram importancia a Objetividade e clareza como competéncia
relevante ao cargo de recepcionista, 0 que a torna uma competéncia
essencial.

Quanto aos graus de dominio da Recepcionista 1: 33% afirmaram ter
um dominio completo sobre Obijetividade e clareza; 50% afirmaram ter
dominio e 17% afirmaram ter pouco dominio. A Recepcionista 2: 83%
afirmaram ter um dominio completo sobre Objetividade e clareza; 17%
afirmaram ter dominio. Ndo houve relato de nenhum dominio ou pouco
dominio sobre o tema. Nesse caso néo ha lacuna de competéncia na média.

Objetividade e clareza

B GRAU DE IMPORTANCIA 0 (sem impartdncia)
m GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importdncia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)
B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importéncia)
0%~ 0% 17%

83%
B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 {ndo possui dominio) )
m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 (ndo possui dominio)

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 (possti pouco M GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco dominio)
dominio) GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)
GRAU DE DOMINIQ Recepcionista 1: 2 (possui dominio) — m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)
0% 0%

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito
dominio)

17%

17%
3% 0%

50%

Figura 14: Competéncia em Objetividade e clareza para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pelo autor
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A competéncia em Comunicacdo interpessoal foi avaliada
considerando-se o comportamento observavel “ser capaz de se comunicar
com clientes e colaboradores, de forma clara e objetiva” (Figura 15).

Dos seis respondentes do questionario, 100% consideram essa
competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
recepcionista. Assim, pode-se perceber que a competéncia € relevante ao
cargo de recepcionista, 0 que a torna uma competéncia essencial.

Quanto ao dominio da competéncia: Recepcionista 1: 50%
afirmaram ter um dominio completo sobre Comunicacao Interpessoal; 33%
afirmaram ter dominio e 17% pouco dominio sobre o tema. Recepcionista
2: 83% afirmaram ter um dominio completo sobre Comunicacdo
Interpessoal; 17% afirmaram ter dominio. N&do houve relato de nenhum
dominio ou pouco dominio sobre o tema. No caso da Recepcionista 2, ndo
ha lacuna de competéncia na média dos respondentes.

Comunicagao interpessoal

B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importdncia)
B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importdncia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
0%0%

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (ndo possui dominio) B GRAL DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 {ndo possui dominio)
I GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 [possui pouco dominio) B GRAU DEDOMINIO Recepcionista 2: 1 {possut pouco dominio)

GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 possui dominio)
) 1 GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possti muito dominio)

 GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possi muito dominio
0%

O%WU%

17%

Figura 15: Competéncia em Comunicacdo interpessoal da clinica para o cargo de
recepcionista
Fonte: Elaborado pelo autor
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A competéncia em Relacionamento interpessoal (interno e
externo) foi avaliada considerando-se o comportamento observavel “ser
capaz de manter boas relagfes interpessoais com superiores, colegas e
clientes, integrando-se a diferentes contextos sociais” (Figura 16). Dos seis
respondentes do questionario, 100% consideram essa competéncia muito
importante para o desempenho na atividade de recepcionista; o que a torna
uma competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio:

- Recepcionista 1: 50% afirmaram ter um dominio completo sobre
Relacionamento interpessoal; 50% afirmaram ter dominio.

- Recepcionista 2: 83% afirmaram ter um dominio completo sobre
Relacionamento interpessoal; 17% afirmaram ter dominio. N&o houve
relato de nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema.

Nesse caso ndo ha lacuna de competéncia na média dos
respondentes.

Relacionamento interpessoal

m GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia)
m GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

B GRAU DEIMPORTANCIA 3 (muita importancia)
0%0%

# GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (no possul dominio) B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 (ndo possui dominio)

¥ GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 [possui pouco dominio) g Gray b poMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco dominio)

GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 {possui dominio)
B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito dominio) m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)
0% 0%

0% 0%

17%

Figural6: Competéncia em Relacionamento interpessoal (interno e externo) para o
cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pelo autor
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Em relagdo a competéncia em Memorizacdo, foi avaliada
considerando-se o comportamento observavel “memorizar informagoes
repassadas pela chefia, clientes e/ou agenda”. Dos seis respondentes do
questionario 83% consideram essa competéncia muito importante para o
desempenho na atividade de recepcionista; e 17% acham importante.
Nenhum respondente considera essa competéncia pouco importante (0%)
ou sem nenhuma importancia (0%). Percebe-se, entdo, que cem por cento
dos respondentes atribuiram importdncia a Memorizacdo como
competéncia relevante ao cargo de recepcionista, 0 que a torna uma
competéncia essencial (Figura 17).

Quanto aos graus de dominio:

- Recepcionista 1: 33% afirmaram ter um dominio completo sobre
Memorizacdo; 67% afirmaram ter dominio. N&o houve relato de nenhum
dominio ou pouco dominio sobre o tema.

- Recepcionista 2: 67% afirmaram ter um dominio completo sobre
Memorizacdo; 33% afirmaram ter dominio. N&o houve relato de nenhum
dominio ou pouco dominio sobre o tema.

Nesse caso ndo ha lacuna de competéncia na média dos
respondentes.

Memorizac3o

m SRAU DE IMPORTAMNCIA O (sem importancia}
m SRALU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancial
GRAU DE IMPORTAMNCIA 2 (importante)

m GSRAL DE IMPORTAMNCIA 2 (mMuita importancia)
[ 1 0%

i _—17%

® GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (ndo possui dominio)  m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 (ndo possui dominio)

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 (possui pouco dominio) M GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco dominio)
GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)
W GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito dominio) m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)
0% 0% 0%-0%

33%

67%

Figura 17: Competéncia em Memorizagao para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pelo autor
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A competéncia em Controle das emocgbes foi avaliada
considerando-se o comportamento observavel “controlar emogdes diante de
situagdes embaracosas e/ou de pressdo” (Figura 18). Dos seis respondentes
do questionario, 67% consideram essa competéncia muito importante para o
desempenho na atividade de recepcionista; e 33% acham importante.
Nenhum respondente considera essa competéncia pouco importante (0%)
ou sem nenhuma importancia (0%), o que a torna uma competéncia
essencial.

Quanto aos graus de dominio:

- Recepcionista 1: 67% afirmaram ter um dominio completo sobre
Controle de emocdes; 17% afirmaram ter dominio e 16% relatou pouco
dominio sobre o tema.

- Recepcionista 2: 83% afirmaram ter um dominio completo sobre
Controle de emocdes; 17% afirmaram ter dominio. N&o houve relato de
nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema para a Recepcionista 2.

Controle das emocgdes

m GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia)

m GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

W GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)

0% 0%

33%

BGRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 {ndo possui dominio) m GRAU DE DOMINIOQ Recepcionista 2: 0 (ndo possui dominio)
BGRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 (possui pouco dominic] M GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco dominio)
GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 {possui dominio) GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)
mGRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito dominio) ™ GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)
0% 0% 0%

17%

Figura 18: Competéncia em Controle das emogdes para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo a competéncia em Atendimento ao telefone, foi
avaliada considerando-se o comportamento observavel “agilidade e
gentileza ao atender o telefone”. Dos seis respondentes do questionario,
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100% consideram essa competéncia muito importante para o desempenho
na atividade de recepcionista. Percebe-se, entdo, que cem por cento dos
respondentes atribuiram importancia a Atendimento ao telefone como
competéncia relevante ao cargo de recepcionista, 0 que a torna uma
competéncia essencial (Figura 19).

Quanto aos graus de dominio:

- Recepcionista 1: 50% afirmaram ter um dominio completo sobre
Atendimento ao telefone; 50% afirmaram ter dominio. N&o houve relato de
nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema.

- Recepcionista 2: 100% afirmaram ter um dominio completo sobre
Atendimento ao telefone.

Atendimento ao telefone

B GRAU DE IMPORTANCIA 0 (sem importancia)
W GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
0%90%

1 GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (ndo possui dominio) ~ ™ GRAU DE DOMINIO Recepeionista 2: 0 (ndo possui dominio)

W GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 (possui pouco dominio) i
i B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco
GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) dominio)

m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito dominio) m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)
0%__ 0%
B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito
dominio)

50% 0%

Figura 19: Competéncia em Atendimento ao telefone para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo a competéncia em Digitar, avaliou-se considerando o
comportamento observavel “velocidade e facilidade de digitar dados e
informag¢des no computador”. Dos seis respondentes do questionario, 33%
consideram essa competéncia muito importante para o desempenho na

84



atividade de recepcionista; e 67% acham importante. Nenhum respondente
considera essa competéncia pouco importante (0%) ou sem nenhuma
importancia (0%). Percebe-se, entdo, que cem por cento dos respondentes
atribuiram importancia a Digitar como competéncia relevante ao cargo de
recepcionista, 0 que a torna uma competéncia essencial (Figura 20).

Quanto aos graus de dominio:

- Recepcionista 1: 100% afirmaram ter um dominio completo sobre
Digitar.

- Recepcionista 2: 67% afirmaram ter um dominio completo sobre
Digitar; 33% afirmaram ter dominio. Nao houve relato de nenhum dominio
ou pouco dominio sobre o tema.

Segundo 0 modelo de Borges-Andrade; Lima (1983), nesse caso ndo
héa lacuna de competéncia na média dos respondentes.

Digitar
B SRAU DE IMPORTAMNCIA O (sem importancia)
m GRAU DE IMPORTAMNCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTAMNCIA 2 (importante)

B GRAU DE IMPORTAMNCIA 3 (muita importancia)
%% 0%

672

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (ndo possui dominio)

) , ~ mGRAU DEDOMINIO Recepcionista 2: 0 (ndo possui dominio)
M GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 (possui pouco dominio)

) o o B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 {possul pouco dominio)
GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio)

GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 {possui muito dominio)
1

W GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)
0%__ 0%

33%

Figura 20: Competéncia em Digitar para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pelo autor
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Em relacdo a competéncia em Trabalhar sobre pressdo , dos seis
respondentes do questionario, 67% consideram essa competéncia muito
importante para o desempenho na atividade de recepcionista; e 33% acham
importante. Nenhum respondente considera essa competéncia pouco
importante (0%) ou sem nenhuma importancia (0%). Percebe-se, entdo, que
cem por cento dos respondentes atribuiram importancia a Trabalhar sobre
pressdo como competéncia relevante ao cargo de recepcionista, 0 que a
torna uma competéncia essencial (Figura 21).

Quanto aos graus de dominio: a Recepcionista 1: 17% afirmaram ter
um dominio completo sobre Trabalhar sobre pressdo; 83% afirmaram ter
dominio. Nao houve relato de nenhum dominio ou pouco dominio sobre o
tema. A Recepcionista 2: 50% afirmaram ter um dominio completo sobre
Trabalhar sobre pressdo; 50% afirmaram ter dominio. Ndo houve relato de
nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema.

Nesse caso ndo ha lacuna de competéncia na média dos
respondentes.

Trabalhar sobre pressao

B GRAU DE IMPORTAMNCIA O (sem importancia)
m GRAU DE IMPORTAMNCIA 1 (pouca importdncia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

B GRAU DE IMPORTAMNCIA 3 (muita importancia)
0% 0%

33%

m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (ndo possui dominio) ™ GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 (ndo possui dominio)

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 {possui pouco dominio) m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco

GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio} dominio) , ,
i GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)
m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito dominio)

0% 1 0% 0%_0%

|

50%
83%

Figura 21: Competéncia em Trabalhar sobre pressdo para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pela autora
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Em relagdo a competéncia em Etica e responsabilidade
profissional (Maturidade profissional), foi avaliada considerando-se o
comportamento observavel “sentir e atuar em situagdes dificeis sem perder
o0 equilibrio, agindo da forma mais sensata o possivel” (Figura 22). Dos seis
respondentes do questiondrio, 83% consideram essa competéncia muito
importante para o desempenho na atividade de recepcionista; e 17% acham
importante. Nenhum respondente considera essa competéncia pouco
importante (0%) ou sem nenhuma importancia (0%). Percebe-se, entdo, que
cem por cento dos respondentes atribuiram importancia a Etica e
responsabilidade profissional (Maturidade profissional) como competéncia
relevante ao cargo de recepcionista, 0 que a torna uma competéncia
essencial.

Quanto aos graus de dominio: a Recepcionista 1: 33% afirmaram ter
um dominio completo sobre Etica e responsabilidade profissional; 67%
afirmaram ter dominio. Ndo houve relato de nenhum dominio ou pouco
dominio sobre o tema. A Recepcionista 2: 50% afirmaram ter um dominio
completo sobre Etica e responsabilidade profissional; 50% afirmaram ter
dominio. Ndo houve relato de nenhum dominio ou pouco dominio sobre o
tema.

Etica e responsabilidade
profissional

m SRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia)
m GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancial
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)
m GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
o026 O%/_17%

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (ndo possui dominio) ™ GRAU DE DOMINIQ Recepcionista 2: 0 (ndo possui dominio)

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 (possui pouco dominio) M GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco dominio)
GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2; 2 (possui dominio)

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito dominio) m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)

0% 0%

0%_0%

Figura 22: Competéncia em Etica e responsabilidade profissional (Maturidade
profissional) para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pela autora
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A competéncia em Postura profissional (aparéncia e postura) foi
avaliada considerando-se o comportamento observavel ‘“manter-se
arrumado, com as roupas limpas e em bom estado. Fisionomia receptivel”
(Figura 23). Dos seis respondentes do questionario, 100% consideram essa
competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
recepcionista. Assim, pode-se perceber que cem por cento dos respondentes
atribuiram importancia a Postura profissional (aparéncia e postura) como
competéncia relevante ao cargo de recepcionista, 0 que a torna uma
competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio

- Recepcionista 1: 33% afirmaram ter um dominio completo sobre
Postura profissional; 67% afirmaram ter dominio. Ndo houve relato de
nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema.

- Recepcionista 2: 67% afirmaram ter um dominio completo sobre
Postura profissional; 33% afirmaram ter dominio. Ndo houve relato de
nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema.

Postura profissional

B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia)
= GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

m GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
0%09%

B GRAU DE DOMINIQ Recepcionista 1: 0 (ndo possui dominio) ™ GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 (ndo pessui dominio)

M GRAU DE DOMINIO Recepeionista 1: 1 (possui pouco B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco
dominio) dominio)

GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito .GRAL,J DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 {possu muito
dominio) " dominio 0%_ 0%
0% 0% . 33%

33%

67%

Figura 23: Competéncia em Postura profissional (aparéncia e postura) para o cargo
de recepcionista
Fonte: Elaborado pela autora
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Em relacdo a competéncia em Empatia, foi avaliada considerando-
se o comportamento observavel “saber colocar-se no lugar do outro”
(Figura 24). Dos seis respondentes do questionario, 67% consideram essa
competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
recepcionista; e 33% acham importante. Nenhum respondente considera
essa competéncia pouco importante (0%) ou sem nenhuma importancia
(0%). Percebe-se, entdo, que cem por cento dos respondentes atribuiram
importancia a Empatia como competéncia relevante ao cargo de
recepcionista, 0 que a torna uma competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio para as duas recepcionistas foram
atribuidos 50% para um dominio completo sobre Empatia e 50% para
dominio.

Empatia

m GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia)
m GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)
m GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
0% 0%

33%

m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (no possui dominio) ™ GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 [ndo possui dominio)

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco dominio)

W GRAU DE DOMINIO R istal: 1 i d i . . .
ecepeionista (possu pauco dominio} GRAU DE DOMINIQ Recepcienista 2: 2 (possui dominio)

GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 {possui dominio) ® GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)
0% 0%
W GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito
dominio) 0% 0%
50%

Figura 24: Competéncia em Empatia para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pela autora

A competéncia em Disposicdo foi avaliada considerando-se 0
comportamento observavel “motivar-Se, encontrar vigor e vontade ao
realizar as tarefas” (Figura 25).
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Dos seis respondentes do questionario, 100% consideram essa
competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
recepcionista. Assim, pode-se perceber que cem por cento dos respondentes
atribuiram importancia a Disposi¢cdo como competéncia relevante ao cargo
de recepcionista, 0 que a torna uma competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio:

- Recepcionista 1: 17% afirmaram ter um dominio completo sobre
Disposicdo; 83% afirmaram ter dominio. N&o houve relato de nenhum
dominio ou pouco dominio sobre o tema.

- Recepcionista 2: 50% afirmaram ter um dominio completo sobre
Disposicdo; 50% afirmaram ter dominio. N&o houve relato de nenhum
dominio ou pouco dominio sobre o tema.

Disposicao
B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia)
m GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (mMmuita importancia)
0%R%

mGRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (ndo possui dominio) GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2. 0(ndo possul dominio)

BGRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 (possui pouco dominio) M GRAUDE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco dominio)
GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)
mGRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito dominio) g GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)
0% _ 0% W 0%
50%
83%

Figura 25: Competéncia em Disposic¢ao para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pela autora

Em relagdo a competéncia em Ser prestativo com colegas e
clientes, dos seis respondentes do questionario, 83% consideram essa
competéncia muito importante para o desempenho na atividade de

90



recepcionista; e 17% acham importante (Figura 26). Nenhum respondente
considera essa competéncia pouco importante (0%) ou sem nenhuma
importancia (0%). Percebe-se, entdo, que cem por cento dos respondentes
atribuiram importancia a Ser prestativo com colegas e clientes como
competéncia relevante ao cargo de recepcionista, 0 que a torna uma
competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio das duas recepcionistas 83% afirmaram
ter um dominio completo sobre Ser prestativo com colegas e clientes e 17%
afirmaram ter dominio.

Ser prestativo com colegas e
clientes

m GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia)
m GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)
m GRAU DE IMPORTAMNCIA 3 (muita importancia)
0% —, 9% 179

W GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (ndo possui dominio) 1 GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 (ndio possui dominio)

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 {possui pouco dominio) m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco dominio)
GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)

M GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 {possui muito dominio) m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)

0% 0% 0% 0%

17% 17%

Figura 26: Competéncia em Ser prestativo com colegas e clientes para o cargo de
recepcionista
Fonte: Elaborado pela autora

A competéncia em Sinceridade foi avaliada considerando-se o
comportamento observavel “ser sincero e transparente em relacdo as
informac¢des repassadas”.
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Dos seis respondentes do questionario, 83% consideram essa
competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
recepcionista; e 17% acham importante. Nenhum respondente considera
essa competéncia pouco importante (0%) ou sem nenhuma importancia
(0%). Assim, pode-se perceber que cem por cento dos respondentes
atribuiram importancia a Sinceridade como competéncia relevante ao cargo
de recepcionista, 0 que a torna uma competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio (conforme Figura 27):

- Recepcionista 1: 33% afirmaram ter um dominio completo sobre
Sinceridade; 67% afirmaram ter dominio. Ndo houve relato de nenhum
dominio ou pouco dominio sobre o tema.

- Recepcionista 2: 17% afirmaram ter um dominio completo sobre
Sinceridade; 83% afirmaram ter dominio. Ndo houve relato de nenhum
dominio ou pouco dominio sobre o tema.

Sinceridade

B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia)

m GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

m GRAU DE IMPORTAMNCIA 3 (muita importancia)

0O,
0% 0% __17%

W GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (ndo possui dominio) M GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 (ndo possui dominio)

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista L: 1 {possui pouco dominio) B GRAU DEDOMINIO Recepcionista 2: 1 possui pouco dominio)

GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 [possui dominio}
m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito dominio) ®GRAU DEDOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)
0% 0% 0% 0%
67% 83%

Figura 27: Competéncia em Sinceridade para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pela autora
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Em relacdo a competéncia em Proatividade, foi avaliada
considerando-se o comportamento observavel “saber tomar iniciativas,
prevendo, identificando ou solucionando problemas, com o objetivo de
atender e alcancar os objetivos do trabalho”. Dos seis respondentes do
questionario, 100% consideram essa competéncia muito importante para o
desempenho na atividade de recepcionista (Figura 28).

Percebe-se, entdo, que cem por cento dos respondentes atribuiram
importancia a Proatividade como competéncia relevante ao cargo de
recepcionista, 0 que a torna uma competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio: a Recepcionista 1: 0% afirmaram ter
um dominio completo sobre Proatividade; 83% afirmaram ter dominio e
17% pouco dominio sobre o tema. A Recepcionista 2: 50% afirmaram ter
um dominio completo sobre Proatividade; 50% afirmaram ter dominio. N&o
houve relato de nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema.

Proatividade

m GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia)
m GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTAMCIA 2 (importante)
B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
Q0%

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (ndo possui dominio) = GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 (ndo possui dominio)
M GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 (possui pouco dominio) B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco

GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) dominio) )
, ) GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)
m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito dominio)

0% 0%

83%

Figura 28: Competéncia em Proatividade para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pela autora
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Em relacdo & competéncia em Respeito, foi avaliada considerando-
se o comportamento observavel “respeitar as diferencas e entender as
pessoas de atitudes dificeis como ferramenta para seu crescimento pessoal e
profissional”. Dos seis respondentes do questionario, 83% consideram essa
competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
recepcionista; e 17% acham importante. Nenhum respondente considera
essa competéncia pouco importante (0%) ou sem nenhuma importancia
(0%). Percebe-se, entdo, que cem por cento dos respondentes atribuiram
importdncia a Respeito como competéncia relevante ao cargo de
recepcionista, o que a torna uma competéncia essencial (Figura 29).

Quanto aos graus de dominio: a Recepcionista 1: 67% afirmaram ter
um dominio completo sobre Respeito; 33% afirmaram ter dominio. N&o
houve relato de nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema. A
Recepcionista 2: 50% afirmaram ter um dominio completo sobre Respeito;
50% afirmaram ter dominio. N&o houve relato de nenhum dominio ou
pouco dominio sobre o tema.

Respeito

M GRAU DE IMPORTAMCIA O (sem importancia)
m GRAU DE IMPORTAMNCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTAMNCIA 2 (importante)

m GRAU DE IMPORTAMNCIA 3 (muita importancia)
Q24 026

__17%

B GRAU DE DOMINIO Recepeionista 1: 0 [ndo possui dominio]  w GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: O {ndo possui dominio)
B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 [possui pouco dominio] m GRAU DE DOMINIO Recepeionista 2: 1 (possti pouco dominio)
GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) GRAU DE DOMINIO Recepeionista 2: 2 (possui dominio)

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito dominio) m GRAU DE DOMINIO Recepeionista 2: 3 (possui muito dominio)

0% 0% 0% 0%

33%

Figura 29: Competéncia em Respeito para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pela autora
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A competéncia em Agilidade foi avaliada considerando-se o
comportamento observavel “E a capacidade de alterar e realizar, 0 mais
rapidamente possivel, as atividades realizadas” (Figura 30).

Dos seis respondentes do questionario, 83% consideram essa
competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
recepcionista; e 17% acham importante. Nenhum respondente considera
essa competéncia pouco importante (0%) ou sem nenhuma importancia
(0%). Assim, pode-se perceber que cem por cento dos respondentes
atribuiram importancia a Agilidade como competéncia relevante ao cargo
de recepcionista, 0 que a torna uma competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio, para as duas recepcionistas houve as
mesmas respostas: 33% afirmaram ter um dominio completo sobre
Agilidade e 67% afirmaram ter dominio.

Agilidade

B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia)

® GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)

0%—_0% 17,

8 GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 {3 possui dominio] g GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 (ndo possui dominio)

W GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 (possui pouco dominio) B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco dominio)

GRAU DE DOMINIOR tal: 2 domil . .
ecepcionista L: 2 possul dominic GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)
m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito dominio) . ) ) .
, m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)
0%0%
0%~ 0%

67%

Figura 30: Competéncia em Agilidade para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pela autora
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Em relacdo a competéncia em Discricéo, foi avaliada considerando-
se o comportamento observavel “ser discreto em relagdo as informagdes de
clientes, da clinica e ndo chamar a atengdo”. Dos seis respondentes do
questionario, 100% consideram essa competéncia muito importante para o
desempenho na atividade de recepcionista. Nenhum respondente considera
essa competéncia importante, pouco importante (0%) ou sem nenhuma
importancia (0%), conforme Figura 31.

Percebe-se, entdo, que cem por cento dos respondentes atribuiram
importancia a Discricdo como competéncia relevante ao cargo de
recepcionista, 0 que a torna uma competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio:

- Recepcionista 1: 87% afirmaram ter um dominio completo sobre
Discri¢do; 13% afirmaram ter dominio. N&o houve relato de nenhum
dominio ou pouco dominio sobre o tema.

- Recepcionista 2: 67% afirmaram ter um dominio completo sobre
Discricdo; 33% afirmaram ter dominio. Nao houve relato de nenhum
dominio ou pouco dominio sobre o tema.

Discricao
B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia)
m GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTAMNCIA 2 (importante)

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (mMuita importancia)
02024

W GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 {ndo possui dominio) @ GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 ndo possui dominio)
. B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco dominio)
B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 (possui pouco
dominio)
GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio)  m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)

GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)

0% 0%

0% _0%

17%

Figura 31: Competéncia em Discricdo para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pela autora
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A competéncia em Atencdo foi avaliada considerando-se o
comportamento observavel “ser atencioso em relagéo as atividades a serem
realizadas e com as pessoas em seu ambiente de trabalho”.

Dos seis respondentes do questionario, 100% consideram essa
competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
recepcionista. Assim, pode-se perceber que cem por cento dos respondentes
atribuiram importancia a Atencdo como competéncia relevante ao cargo de
recepcionista, 0 que a torna uma competéncia essencial (Figura 32).

Quanto aos graus de dominio: a Recepcionista 1: 67% afirmaram ter
um dominio completo sobre Atencdo; 33% afirmaram ter dominio. N&o
houve relato de nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema. A
Recepcionista 2: 83% afirmaram ter um dominio completo sobre Atencéo;
17% afirmaram ter dominio. N&o houve relato de nenhum dominio ou
pouco dominio sobre o tema.

Atencao

B GRAU DE IMPORTANCIA 0 (sem importancia)
B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importdncia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)
B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
0%0%

u GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (ndo possui dominio) ~ m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 {ndo possui dominia)

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 (possui pouco dominio) B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco dominio)
GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)

1 GRAU DEDOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito dominio) W GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)

0% 0% 0% 0%

33% 17%

Figura 32: Competéncia em Atencdo para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pela autora
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Em relacdo a competéncia em Simpatia (gentileza), foi avaliada
considerando-se o comportamento observavel “demonstrar que se importa
com o paciente”. Dos seis respondentes do questionario, 100% consideram
essa competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
recepcionista.

Percebe-se, entdo, que cem por cento dos respondentes atribuiram
importancia a Simpatia (gentileza) como competéncia relevante ao cargo de
recepcionista, 0 que a torna uma competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio (Figura 33):

- Recepcionista 1: 33% afirmaram ter um dominio completo sobre
Simpatia (gentileza); 67% afirmaram ter dominio. N&o houve relato de
nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema.

- Recepcionista 2: 67% afirmaram ter um dominio completo sobre
Simpatia (gentileza); 33% afirmaram ter dominio. N&o houve relato de
nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema.

Simpatia
B GRAU DE IMPORTAMCIA O (sem importancia)
m GRAU DE IMPORTAMNCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

B GRAU DE IMPORTAMCIA 3 (muita importancia)
0%0%

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 {ndo possui dominio]  m GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 {ndo possui dominio)

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 1 (possui pouco dominio) M GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 {possui pouco dominio)
GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominia)

B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 {possui muito dominio) M GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 3 (possui muito dominio)

0% _0% 0%_ 0%

33%

Figura 33: Competéncia em Simpatia (gentileza) para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pela autora
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A competéncia em Organizacdo foi avaliada considerando-se o
comportamento observavel “manter a organizacdo de seu espaco de
trabalho, do tempo de planejamento e execucdo pratica das
tarefas/atividades, bem como de ordenar as agdes e adapta-las
adequadamente para o devido fim”. Dos seis respondentes do questionario,
100% consideram essa competéncia muito importante para o desempenho
na atividade de recepcionista. Assim, pode-se perceber que cem por cento
dos respondentes atribuiram importancia a Organizagdo como competéncia
relevante ao cargo de recepcionista, 0 que a torna uma competéncia
essencial (Figura 34).

Quanto aos graus de dominio: a Recepcionista 1: 17% afirmaram ter
um dominio completo sobre Organizacdo; 67% afirmaram ter dominio e
16% pouco dominio sobre o tema. A Recepcionista 2: 50% afirmaram ter
um dominio completo sobre Organizacdo; 50% afirmaram ter dominio. N&o
houve relato de nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema.

Organizacao

m GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia)
m GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)
m GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
O%0%

W GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 0 (ndo possui dominio) B GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 0 {ndo possui dominio]

M GRAU DEDOMINIO Recepcionista 1: 1 (possui pouco dominio) M GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 1 (possui pouco
dominio)

GRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 2 (possui dominio) GRAU DE DOMINIO Recepcionista 2: 2 (possui dominio)

mGRAU DE DOMINIO Recepcionista 1: 3 (possui muito dominio)
0% 0% 0%

o

67%

Figura 34: Competéncia em Organizagdo para o cargo de recepcionista
Fonte: Elaborado pela autora
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4.3.2 Cargo: Administrador

A competéncia em Informatica foi avaliada considerando-se o
comportamento  observavel “Word, Excel, Power point, operar
computadores, internet, entre outros” (Figura 35).

Conforme Tabela 30, dos seis respondentes do questionario 67%
consideram essa competéncia muito importante para o desempenho na
atividade de administrador; e 33% acham importante. Nenhum respondente
considera essa competéncia pouco importante (0%) ou sem nenhuma
importancia (0%). Assim, pode-se perceber que cem por cento dos
respondentes atribuiram importdncia a Informéatica como competéncia
relevante ao cargo de administrador, 0 que a torna uma competéncia
essencial.

Quanto ao grau de dominio os respondentes afirmaram que a pessoa
ocupante do cargo possui: 0% um dominio completo sobre Informatica e
33% afirmaram ter dominio e 67% pouco dominio sobre o tema. Nesse caso
ha lacuna de competéncia na média dos respondentes entre o desejado e o
gue possui.

Informatica

A ®GRAU DE DOMINIO 0 (ndo possui dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia)

M GRAU DE DOMINIO 1 {possui pouco dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importdncia) . )
GRAU DE DOMINIO 2 (possui dominio)

GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante) mGRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importdncia) 0% 0%

0%__ 0%

33%
33%

Figura 35: Competéncia em Informatica para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora
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Em relacdo a competéncia em Sistema SISCLINICA dos seis
respondentes do questionario, 83% consideram essa competéncia muito
importante para o desempenho na atividade de administrador e 17% acham
importante (Figura 36). Nenhum respondente considera essa competéncia
pouco importante (0%) ou sem nenhuma importancia (0%).

Percebe-se, entdo, que cem por cento dos respondentes atribuiram
importancia a Sistema SISCLINICA como competéncia relevante ao cargo
de administrador, 0 que a torna uma competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio, em relagdo ao Sistema SISCLINICA,
ndo houve lacuna de competéncia na média dos respondentes: 50%
afirmaram ter um dominio completo sobre Sistema SISCLINICA, 33%
afirmaram ter dominio e 17% pouco dominio sobre o tema.

Sistema SISCLINICA

B GRAU DE IMPORTANCIA 0 (sem importancia) mGRAU DE DOMINIO 0 (ndo possui dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA 1 {pouca importancia) GRAU DEDOMINIO 1 (possui pouco dominio)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante) GRAU DEDOMINIO 2 (possui dominio)
. mGRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
0%

0%_ 0%

17%

Figura 36: Competéncia em Sistema SISCLINICA para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora

As respostas ao questionario sobre a competéncia em Tratamentos
oferecidos na clinica demonstrou, conforme Figura 37, que 67%
consideram essa competéncia muito importante para o desempenho na
atividade de administrador e 33% importante, 0 que a torna uma
competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio, em relagdo aos Tratamentos
oferecidos na clinica, também ndo houve lacuna de competéncia na média
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dos respondentes: 67% afirmaram ter um dominio completo sobre
Tratamentos oferecidos na clinica e 33% afirmaram ter dominio. N&o houve
relato de nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema (0%).

Tratamentos oferecidos ha Clinica = GRAU DE DOMINIO 0 {ndo possui dominio)
M GRAU DE DOMINIO 1 (possui pouco dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia) . .
GRAU DE DOMINIO 2 (possui dominio)

(
B GRAU DE IMPORTANCIA 1 ta o

{pouca importancia) M GRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)
(
(

GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

0% - 0%

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
0% __ 0%

33%

Figura 37: Competéncia em Tratamentos oferecidos na clinica para o cargo de
administrador
Fonte: Elaborado pela autora

A competéncia em Organizacdo da clinica foi avaliada
considerando-se o comportamento observavel “administragdo, hierarquia,
reunides realizadas na clinica, etc”.

Dos seis respondentes do questiondrio, 100% consideram essa
competéncia muito importante para 0 desempenho na atividade de
administrador, o que a torna uma competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio: 67% afirmaram ter um dominio
completo sobre Organizagdo da clinica; 33% afirmaram ter dominio. N&o
houve relato de nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema. Nesse
caso ndo hé lacuna de competéncia na média dos respondentes (Figura 38).

Organizacao da Clinica = GRAU DE DOMINIO 0 (ndo possui dominio)
M GRAU DE DOMINIO 1 (possui pouco dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA 0 {(sem importancia) )
GRAU DE DOMINIO 2 (possui dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importdncia) .
B GRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

0% -, 0%

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)

oo

igura 38: Competéncia em Organizacdo da clinica para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora
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A competéncia em Administracdo basica foi avaliada pelos seis
respondentes do questionario: 83% consideram essa competéncia muito
importante para o desempenho na atividade de administrador e 17% acham
importante. Nenhum respondente considera essa competéncia pouco
importante (0%) ou sem nenhuma importancia (0%), o que a torna uma
competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio: 50% afirmaram ter um dominio
completo sobre Administracdo bésica; 50% afirmaram ter dominio. Nao
houve relato de nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema (Figura
39).

Administracao basica

B GRAU DE DOMINIO 0 (ndo possui dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 0 {sem importéncia) ~ MGRAU DE DOMINIO 1 (possui pouco dominio)
M GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia) ™ GRAU DEDOMINIO 2 (possui dorminio)

GRAU DE IMPORTANCIA 2 {|mp0rtant5) mGRAU DEDOMINIO 3 {pOSSU\ muito dom\’mo]
0%, 0%

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 {muita importdncia)
0%~ 0%

17%

Figura 39: Competéncia em Administracdo basica para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora

A competéncia em Economia foi avaliada pelos seis respondentes do
questionario: 67% consideram essa competéncia muito importante para o
desempenho na atividade de administrador e 33% acham importante.
Nenhum respondente considera essa competéncia pouco importante (0%)
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ou sem nenhuma importancia (0%), o que a torna uma competéncia
essencial.

Quanto ao grau de dominio: 0% afirmaram ter um dominio completo
sobre Economia; 67% afirmaram ter dominio, 17% pouco dominio e 16%
nenhum dominio sobre o tema. Nesse caso ha lacuna de competéncia na
média dos respondentes (Figura 40).

'  GRAU DE DOMINIO 0 {ndo possui dominio
Economia iéop ’

B GRAU DEDOMINIO 1 {possui pouco dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA 0 (sem importancia) GRAU DE DOMINIO 2 (possul dominio)

W GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia) uGRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominiol

GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

0%

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
0% 0%

3%

Figura 40: Competéncia em Economia para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora

A competéncia em Legislacdo para clinicas médicas foi avaliada
pelos seis respondentes do questionario: 83% consideram essa competéncia
muito importante para o desempenho na atividade de administrador e 17%
acham importante. Nenhum respondente considera essa competéncia pouco
importante (0%) ou sem nenhuma importancia (0%), o que a torna uma
competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio: 0% afirmaram ter um dominio completo
sobre Legislacdo para clinicas médicas; 50% afirmaram ter dominio, 33%
pouco dominio e 17% nenhum dominio sobre o tema. Nesse caso também,
existe lacuna de competéncia na média dos respondentes (Figura 41).
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Legislacdo para clinica médicas = crau oe 0ominio o (ndo possui dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 0 (sem importancia) B GRAL) DE DOMINIO 1 (possui pouca daminic)

. GRAU DE DOMINIO 2 domi
® GRAU DE IMPORTANCIA 1 {pouca importancia) {possui dominio)

GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante) B GRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)

0%

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)

0% 0%

17%

Figura 41: Competéncia em Legislacdo para clinica médicas para o cargo de
administrador
Fonte: Elaborado pela autora

A competéncia em Direito Administrativo foi avaliada pelos seis
respondentes do questionario: 50% consideram essa competéncia muito
importante para o desempenho na atividade de administrador e 50% acham
importante. Nenhum respondente considera essa competéncia pouco
importante (0%) ou sem nenhuma importancia (0%), o que a torna uma
competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio: 0% afirmaram ter um dominio completo
sobre Direito administrativo; 50% afirmaram ter dominio, 33% pouco
dominio e 17% nenhum dominio sobre o tema. Nesse caso também, existe
lacuna de competéncia na média dos respondentes (Figura 42).

Direito Administrativo Direito Administrativo

B GRAU DE IMPORTANCIA 0 (sem importancia) H GRAU DE DOMINIO 0 (ndo possui dominio)
® GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importéncia) — MGRAU DE DOMINIO 1 (possui pouco dominio)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante) GRAU DE DOMINIO 2 {possui dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia) M GRAU DE DOMINIO 3 (possui muite dominio)
0% 0% 0%

Figura 42: Competéncia em Direito Administrativo para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora
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A competéncia em Contabilidade Geral foi avaliada pelos seis
respondentes do questionario: 67% consideram essa competéncia muito
importante para o desempenho na atividade de administrador e 33% acham
importante. Nenhum respondente considera essa competéncia pouco
importante (0%) ou sem nenhuma importancia (0%), o que a torna uma
competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio: 17% afirmaram ter um dominio
completo sobre Contabilidade Geral; 33% afirmaram ter dominio, 50%
pouco dominio e 0% nenhum dominio sobre o tema. Assim, ndo ha lacuna
de competéncia na média dos respondentes (Figura 43).

Contabilidade Geral mGRAU DE DOMINIO 0 (ndo possui dominio)

A B GRAU DE DOMINIO 1 {possui pouco dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importdncia)
) . GRAU DE DOMINIO 2 (possui dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia) )
B GRAU DEDOMINIO 3 (possui muito dominio)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

0%

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importéncia)
0%_ 0%

33%

Figura 43: Competéncia em Contabilidade Geral para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora

A competéncia em Administracdo Financeira e Orcamentaria foi
avaliada pelos seis respondentes do questionario: 100% consideram essa
competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
administrador, o0 que a torna uma competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio: 17% afirmaram ter um dominio
completo sobre Administracdo Financeira e Orcamentaria; 33% afirmaram
ter dominio, 33% pouco dominio e 17% nenhum dominio sobre o tema.
Nesse caso, existe lacuna de competéncia na média dos respondentes
(Figura 44).
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Administragﬁo Financeira e M GRAU DE DOMINIO 0 (ndo possui dominio)
Orgamentéria M GRAU DE DOMINIO 1 (possui pouco dominio)

= GRAU DE DOMINIO 2 (possui dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia) m GRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importdncia)

1 GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)
(

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importéncia)
0%%

Figura 44: Competéncia em Administracdo Financeira e Orgamentaria para o cargo
de administrador
Fonte: Elaborado pela autora

Em relagdo a competéncia em Resolver problemas, dos seis
respondentes do questionario, 100% consideram essa competéncia muito
importante para o desempenho na atividade de administrador (Figura 45).

Percebe-se, entdo, que cem por cento dos respondentes atribuiram
importancia & Resolver problemas como competéncia relevante ao cargo de
administrador, o que a torna uma competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio, foram atribuidos 33% com um
dominio completo sobre Resolver problemas e 67% com dominio. Nesse
caso, ndo ha lacuna de competéncia na média dos respondentes.

RESOIVEr prObIemas m GRAU DE DOMINIO O (ndo possui dominio)

m GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia) B GRAU DE DOMINIO 1 {possui pouco dominio)
® GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia) ™ GRAUDEDOMINIO 2 (possui dominio)

¥ GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante) B GRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)

0% 0%

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)

oo

Figura 45: Competéncia em Resolver problemas para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora
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A competéncia em Objetividade e clareza foi avaliada
considerando-se o comportamento observavel “ser capaz de comunicar-se
com clareza e objetividade, de forma verbal e escrita” (Figura 46).

Dos seis respondentes do questiondrio, 83% consideram essa
competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
administrador; e 13% acham importante. Nenhum respondente considera
essa competéncia pouco importante (0%) ou sem nenhuma importancia
(0%). Assim, pode-se perceber que cem por cento dos respondentes
atribuiram importancia a Objetividade e clareza como competéncia
relevante ao cargo de administrador, 0 que a torna uma competéncia
essencial.

Quanto ao grau de dominio, foram atribuidos 83% com dominio
sobre Objetividade e clareza, e 17% com pouco dominio. Nesse caso existe
lacuna entre os graus de importancia e dominio do colaborador.

. . = GRAU DE DOMINIO 0 (ndo possui dominio)
Objetividade e clareza , _ ,
B GRAU DE DOMINIO 1 (possui pouco dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importédncia) GRAU DE DOMINIO 2 (possui dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia) m GRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante) 0% 0%

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importéncia)

0% 0%

17%
83%

Figura 46: Competéncia em Objetividade e clareza para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora

A competéncia em Comunicagdo interpessoal foi avaliada
considerando-se 0 comportamento observavel “ser capaz de se comunicar
com clientes e colaboradores, de forma clara e objetiva” (Figura 47).

Dos seis respondentes do questiondrio, 83% consideram essa
competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
administrador e 17% importante. Assim, pode-se perceber que a
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competéncia é relevante ao cargo de administrador, o que a torna uma
competéncia essencial.

Quanto ao dominio da competéncia: 17% afirmaram ter um dominio
completo sobre Comunicacdo interpessoal; 67% afirmaram ter dominio e
16% pouco dominio sobre o tema.

Nesse caso ndo ha lacuna de competéncia na média dos
respondentes.

Comunicagao interpessoal

B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia) ~ ™GRAU DEDOMINIO 0 (ndo possui dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia) ™ CRAY PE POMINIO L {possui pouco dominio)
GRAU DE DOMINIO 2 (possui dominio)
GRAU DEIMPORTANCIA 2 (importante) )
B GRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
0%

0%__ 0%

Figura 47: Competéncia em Comunicagdo interpessoal para o cargo de
administrador
Fonte: Elaborado pela autora

A competéncia em Relacionamento interpessoal (interno e
externo) foi avaliada considerando-se o comportamento observavel “ser
capaz de manter boas relages interpessoais com superiores, colegas e
clientes, integrando-se a diferentes contextos sociais” (Figura 48).

Dos seis respondentes do questionario, 83% consideram essa
competéncia muito importante e 17% importante para o desempenho na
atividade de administrador; o que a torna uma competéncia essencial.
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Quanto aos graus de dominio: 100% afirmaram ter um dominio
completo sobre Relacionamento interpessoal. Nesse caso ndo ha lacuna de
competéncia na média dos respondentes.

Relacionamento interpessoal m GRAU DE DOMINIO 0 (ndo possui dominio)

M GRAU DE DOMINIO 1 (possui pouce dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia) )
= GRAU DE DOMINIO 2 (possui dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia) . ,
B GRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)

= GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

0%
B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
.% % .

Figura 48: Competéncia em Relacionamento interpessoal para o cargo de
administrador
Fonte: Elaborado pela autora

Para a competéncia em Divulgar tratamentos, dos seis respondentes
do questionario, 50% consideram essa competéncia muito importante para o
desempenho na atividade de administrador e 50% importante; o que a torna
uma competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio: 67% afirmaram ter um dominio
completo sobre Divulgar tratamentos; 33% afirmaram ter dominio. Nesse
caso ndo ha lacuna de competéncia na média dos respondentes, conforme
Figura 49.

DiVUlgaI" trata mentos mGRAU DE DOMINIO 0 (n3o possui dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia) ~ MGRAUDEDOMINIO 1 {possui pouco dominio)
® GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia)  GRAU DEDOMINIO 2 (possui dominio}

= GRAU DE IMPORTANCIA 2 {importante) mGRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)

0%
B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia) ° - 0%
%‘ 0%

Figura 49: Competéncia em Divulgar tratamentos para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora
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Para a competéncia em Realizar parcerias, conforme a Figura 50,
dos seis respondentes do questionario, 83% consideram essa competéncia
muito importante para o desempenho na atividade de administrador e 17%
importante; o que a torna uma competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio: 33% afirmaram ter um dominio
completo sobre Realizar parcerias; 50% afirmaram ter dominio e 17%
pouco dominio.

Realizar parcerias

B GRAU DE IMPORTANCIA 0 (sem importancia)
m GRAU DE DOMINIO 0 (nda possui dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia) )
B GRAU DE DOMINIO 1 (possui pouco dominial)

GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante) GRAU DE DOMINIO 2 (possui dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importdncia) = GRAU DEDOMINIO 3 (possui muito dominid|)

0%—_ 0% 0%

17%

50%

Figura 50: Competéncia em Realizar parcerias para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora

A competéncia em Negociacdo foi avaliada considerando-se o
comportamento observavel “Capacidade de expressar e de ouvir o outro,
buscando equilibrio de solucbes nas propostas apresentadas pelas partes
envolvidas, quando ha conflitos de interesses, bem como, de observar o
sistema de trocas que envolve o contexto”.

Dos seis respondentes do questionario, 100% consideram essa
competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
administrador. Assim, pode-se perceber que a competéncia é relevante ao
cargo de administrador, o que a torna uma competéncia essencial (Figura
51).
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Quanto ao dominio da competéncia: 50% afirmaram ter um dominio
completo sobre Negociacdo; 50% afirmaram ter dominio. Nesse caso ndo
ha lacuna de competéncia na média dos respondentes.

Negociacao

B GRAU DEIMPORTANCIA O (sem importancia)  wGRAU DE DOMINIO 0 {ndio possui dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importincia) ®GRAU DE DOMINIO 1 (possui pouco dominic)

GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante) GRAU DE DOMINIO 2 {possui dominio}

m GRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)

0% -, 0%
(0]

Figura 51: Competéncia em Negociacao para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora

A competéncia em Trabalho em equipe foi avaliada considerando-
se o comportamento observavel “habilidade para fazer parte e
realizar/partilhar tarefas em conjunto com individuos que possuem
interesses em comum?”,

Como demonstra a Figura 52, dos seis respondentes do questionario,
83% consideram essa competéncia muito importante e 17% importante para
0 desempenho na atividade de administrador. Assim, pode-se perceber que
a competéncia é relevante ao cargo de administrador, o que a torna uma
competéncia essencial.

Quanto ao dominio da competéncia: 83% afirmaram ter um dominio
completo sobre Trabalho em equipe; 17% afirmaram ter dominio. Nesse
caso ndo ha lacuna de competéncia na média dos respondentes.
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Trabalho em equipe

. .. m GRAU DE DOMINIO 0 {nio possui dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 0 (sem importancia)
B GRAU DE DOMINIO 1 {possui pouco dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA 1 {pouca importdncia) . ) )
= GRAU DE DOMINIO 2 (possui dominio)

M GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

m GRAU DE DOMINIO 3 {possui muite deminio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 3 {muita impertancia)
0% 0%

'/-i'/-

Figura 52: Competéncia em Trabalho em equipe para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora

As respostas ao questionario sobre a competéncia Visdo integrada
demonstraram, conforme Figura 53, que 83% consideram essa competéncia
muito importante para o desempenho na atividade de administrador e 17%
importante, 0 que a torna uma competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio, em relacdo a Visdo integrada , também
ndo houve lacuna de competéncia na média dos respondentes: 33%
afirmaram ter um dominio completo, 50% afirmaram ter dominio e 17%
possuir pouco dominio sobre a competéncia.

o~ . m GRAU DE DOMINIO 0 (ndo possui dominio)
Vlsao Integrada M GRAU DE DOMINIO 1 (possui pouco dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 0 (sem importdncia) m GRAU DE DOMINIO 2 (possui dominio)
B GRAU DEIMPORTANCIA 1 (pouca importancia)  m GRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)

W GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

0%
B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importéncia)
0%__ 0%

Figura 53: Competéncia em Visédo integrada para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora

113



As respostas ao questionario sobre a competéncia Analisar
informacgdes (como consultas, pagamentos, estoques, fornecedores)
demonstraram que 100% consideram essa competéncia muito importante
para o desempenho na atividade de administrador, 0 que a torna uma
competéncia essencial.

Quanto aos graus de dominio, em relacdo a Analisar informagdes:
50% afirmaram ter um dominio completo, 33% afirmaram ter dominio e
17% possuir pouco dominio sobre a competéncia (Figura 54).

Analisar informacgoes

B GRAU DE IMPORTANCIA 0 (sem importancia) ™ CRAU DEDOMINIO O (ndo possui dominio]

L M GRAU DE DOMINIO 1 (possui pouco dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia) )
GRAU DE DOMINIQ 2 (possui dominio)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante) ) )
B GRAU DE DOMINIQ 3 (possui muito dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)

0%
0%

Figura 54: Competéncia em Analisar informages para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora

A competéncia em Analise de mercado foi avaliada considerando-
se 0 comportamento observavel “aptiddo para examinar o mercado atual em
partes com agilidade, clareza e exatiddo”.

Como demonstra a Figura 55, dos seis respondentes do questionario,
67% consideram essa competéncia muito importante e 33% importante para
0 desempenho na atividade de administrador. Assim, pode-se perceber que
a competéncia é relevante ao cargo de administrador, 0 que a torna uma
competéncia essencial.

Quanto ao dominio da competéncia: 0% afirmaram ter um dominio
completo sobre Andlise de mercado, 50% afirmaram ter dominio, 33%
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possuir pouco dominio e 17% nado possuir dominio. Nesse caso ha lacuna
de competéncia na média dos respondentes.

Analise de mercado

B GRAU DE IMPORTANCIA 0 (sem importancia)

B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia) = GRAU DEDOMINIO O (ndo possui dominio)

GRAU DE IMPORTANCIA 2 {importame) B GRAU DE DOMINIQ 1 (possui pouco dominio)

GRAU DE DOMINIO 2 (possui dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia) . crau bE DOMINIO 3 (possui muito dominio)

0%__ 0% 0%

33%

Figura 55: Competéncia em Analise de mercado para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora

Em relagdo a competéncia em Etica e responsabilidade
profissional (Maturidade profissional), foi avaliada considerando-se o
comportamento observavel “sentir e atuar em situagdes dificeis sem perder
o equilibrio, agindo da forma mais sensata o possivel”. Dos seis
respondentes do questionario, 83% consideram essa competéncia muito
importante para o desempenho na atividade de administrador; e 17% acham
importante (Figura 56). Nenhum respondente considera essa competéncia
pouco importante (0%) ou sem nenhuma importancia (0%).

Percebe-se, entdo, que cem por cento dos respondentes atribuiram
importdncia a FEtica e responsabilidade profissional (Maturidade
profissional) como competéncia relevante ao cargo de administrador, o que
a torna uma competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio: 67% afirmaram ter um dominio
completo sobre Etica e responsabilidade profissional; 33% afirmaram ter
dominio. Nao houve relato de nenhum dominio ou pouco dominio sobre o
tema. Assim, ndo existe lacuna entre os resultados obtidos.
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Etica e responsabilidade profissional . crau oe bominio o (nso possui dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA 0 (sem importancia) B GRAU DE DOMINIO 1 (possui pouco dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia) GRAU DE DOMINIO 2 [passui dominio)

(

( .
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante) m GRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)

(

0% _, 0%

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importédncia)
0% 0%

17%

Figura 56: Competéncia em Etica e responsabilidade profissional para o cargo de
administrador
Fonte: Elaborado pela autora

A competéncia em Postura profissional (aparéncia e postura) foi
avaliada considerando-se o comportamento observavel “manter-se
arrumado, com as roupas limpas e em bom estado. Fisionomia receptivel”.

Dos seis respondentes do questionario, 100% consideram essa
competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
administrador. Assim, pode-se perceber que cem por cento dos
respondentes atribuiram importancia a Postura profissional (aparéncia e
postura) como competéncia relevante ao cargo de administrador, o que a
torna uma competéncia essencial (Figura 57).

Quanto ao grau de dominio: 50% afirmaram ter um dominio
completo sobre Postura profissional e 50% afirmaram ter dominio. Nao
houve relato de nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema.

Postura profissional = GRAU DE DOMINIO 0 (no possui dominio)
. m GRAU DE DOMINIO 1 {possui pouco dominia)
M GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia)

. GRAU DE DOMINIO 2 {possui dominio)
m GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia) )
m GRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

0% _, 0%
m GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)

(o]7 )

Figura 57: Competéncia em Postura profissional para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora
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Em relagdo a competéncia em Empatia, foi avaliada considerando-se
o comportamento observavel “saber colocar-se no lugar do outro” (Figura
58). Dos seis respondentes do questionario, 50% consideram essa
competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
administrador; e 50% acham importante. Nenhum respondente considera
essa competéncia pouco importante (0%) ou sem nenhuma importancia
(0%).

Percebe-se, entdo, que cem por cento dos respondentes atribuiram
importancia a Empatia como competéncia relevante ao cargo de
administrador, o que a torna uma competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio: foram atribuidos 50% para um dominio
completo sobre Empatia e 50% que possui dominio.

Empatia

) = GRAU DE DOMINIO 0 {ndo possui dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 0 {(sem importancia) i
B GRAU DEDOMINIO 1 (possui pouco dominia)

B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia) GRAU DE DOMINIO 2 {possui dominio)

GRAU DEIMPORTANCIA 2 (importante) = GRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 {muita importancia) 0% _ 0%

0% 0%

Figura 58: Competéncia em Empatia para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora

A competéncia em Disposicdo para o cargo de administrador foi
avaliada considerando-se o comportamento observavel ‘“motivar-se,
encontrar vigor e vontade ao realizar as tarefas” (Figura 59).

Dos seis respondentes do questiondrio, 100% consideram essa
competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
administrador. Assim, pode-se perceber que cem por cento dos
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respondentes atribuiram importancia a Disposicdo como competéncia
relevante ao cargo de administrador, 0 que a torna uma competéncia
essencial.

Quanto ao grau de dominio: 50% afirmaram ter um dominio
completo sobre Disposicao e 50% afirmaram ter dominio. N&o houve relato
de nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema.

Disposicao

B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importincia) ~ ®GRAU DEDOMINIO O (ndo possui dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia) ™ CRAU DEDOMINIOT (possui pouco dominio)

GRAU DE DOMINIO 2 i domini

GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante) NI 2 {possul daminlc)
B GRAU DE DOMINIQ 3 (possui muito dominia)

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)

0%~ 0%
(1]7178

Figura 59: Competéncia em Disposicéo para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora

Em relacdo a competéncia em Busca do autodesenvolvimento, foi
avaliada considerando-se o comportamento observavel “capacidade de
manter-se atraido por assuntos novos, por novas oportunidades, buscando
atualizacdo constante”. Dos seis respondentes do questionario, 83%
consideram essa competéncia muito importante para o desempenho na
atividade de administrador; e 17% acham importante. Nenhum respondente
considera essa competéncia pouco importante (0%) ou sem nenhuma
importancia (0%).

Percebe-se, entdo, que cem por cento dos respondentes atribuiram
importancia a Busca do autodesenvolvimento como competéncia relevante
ao cargo de administrador, o que a torna uma competéncia essencial (Figura
60).
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Quanto ao grau de dominio: 0% afirmaram ter um dominio completo
sobre Busca do autodesenvolvimento; 83% afirmaram ter dominio e 17%
pouco dominio sobre o tema. Assim, existe lacuna entre os resultados
obtidos.

Busca do autO'desenVOIVimento = GRAU DE DOMINIO 0 (ndo possui dominio)
B GRAU DE DOMINIO 1 (possui pouco dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia) .
GRAU DE DOMINIO 2 (possui dominio)

® GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importédncia) . 3
m GRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)

GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)

0% 0%
W GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
0% 0%
17%
83%

Figura 60: Competéncia em Busca do autodesenvolvimento para o cargo de
administrador
Fonte: Elaborado pela autora

Em relacho a competéncia em Flexibilidade, foi avaliada
considerando-se o comportamento observavel “facilidade para aprender e
reaprender, estando aberto ao novo e receptivo a mudar de acordo com a
necessidade”. Dos seis respondentes do questionario, 100% consideram
essa competéncia muito importante para o desempenho na atividade de
administrador, o que a torna uma competéncia essencial (Figura 61).

Quanto ao grau de dominio: 50% afirmaram ter um dominio
completo sobre Flexibilidade e 50% afirmaram ter dominio. Assim, ndo ha
lacuna entre os resultados obtidos.

Flexibilidade = GRAU DE DOMINIO 0 (ndo possui dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia) ™ GRAU DEDOMINIO 1 (possui pouco dominio}

m GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia) " GRAY DEDOMINIO 2 (possui dominio)
= GRAU DE DOMINIO 3 to domi
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante) (possui muito dominio)

s 0% — 0%
B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)

ol

Figura 61: Competéncia em Flexibilidade para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora
119



Em relacio a competéncia em Proatividade, foi avaliada
considerando-se o comportamento observavel “saber tomar iniciativas,
prevendo, identificando ou solucionando problemas, com o objetivo de
atender e alcangar os objetivos do trabalho”. Dos seis respondentes do
questionario, 100% consideram essa competéncia muito importante para o
desempenho na atividade de administrador, o que a torna uma competéncia
essencial (Figura 62).

Quanto ao grau de dominio: 50% afirmaram ter um dominio
completo sobre Proatividade; 33% afirmaram ter dominio e 17% pouco
dominio sobre o tema.

De acordo com o modelo de Borges-Andrade; Lima (1983), nesse
caso nao ha lacuna de competéncia na média dos respondentes.

Proatividade

) L m GRAU DE DOMINIO 0 (ndo possui dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 0 (sem importancia) i
B GRAU DE DOMINIO 1 (possui pouco dominia)

B GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importdncia) GRAU DE DOMINIO 2 (possui dominio)

GRAU DEIMPORTANCIA 2 (importante) B GRAU DE DOMINIO 3 (possui muite dominio)
B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importdncia) 0%

0886

Figura 62: Competéncia em Proatividade para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora

A competéncia em Agilidade foi avaliada considerando-se o
comportamento observavel “é a capacidade de alterar e realizar, 0 mais
rapidamente possivel, as atividades realizadas”.

Conforme a Figura 63, dos seis respondentes do questionério, 100%
consideram essa competéncia muito importante para o desempenho na
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atividade de administrador. Assim, pode-se perceber que cem por cento dos
respondentes atribuiram importancia & Agilidade como competéncia
relevante ao cargo de administrador, 0 que a torna uma competéncia
essencial.

Quanto ao grau de dominio, 50% afirmaram ter um dominio sobre
Agilidade, e 33% afirmaram ter pouco dominio e 17% nao possuir dominio.

Agilidade

B GRAU DE IMPORTANCIA O {sem importancia) ™ GRAU DE DOMINIO 0 (nédo possui dominio]

N W GRAU DE DOMINIO 1 (possui pouco dominio)
B GRAU DEIMPORTANCIA 1 {pouca importancia)

GRAU DE DOMINIO 2 (possui dominio)

GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante) .
B GRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)

B GRAU DEIMPORTANCIA 3 {muita importancia)

0%
0@

Figura 63: Competéncia em Agilidade para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora

Em relacdo a competéncia em Discrigdo, foi avaliada considerando-
se o comportamento observavel “ser discreto em relagdo as informagdes de
clientes, da clinica e ndo chamar a atengdo”. Dos seis respondentes do
guestionario, 100% consideram essa competéncia muito importante para o
desempenho na atividade de administrador. Nenhum respondente considera
essa competéncia importante, pouco importante (0%) ou sem nenhuma
importancia (0%), conforme Figura 64.

Percebe-se, entdo, que cem por cento dos respondentes atribuiram
importancia a Discricdo como competéncia relevante ao cargo de
administrador, o que a torna uma competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio: 83% afirmaram ter um dominio
completo sobre Discri¢do da clinica; 17% afirmaram ter dominio. N&o
houve relato de nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema, portanto
ndo ha lacuna entre os resultados.
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Discri;ﬁo = GRAU DE DOMINIO 0 (n&o possui dominio)

M GRAU DE DOMINIO 1 (possui pouco dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia .
( P ) GRAU DE DOMINIO 2 (possui dominio)

m GRAU DE IMPORTANCIA 1 ta .
(Pouca importancia) m GRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)

GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante)
0% _, 0%

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
17%
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Figura 64: Competéncia em Discri¢do para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora

Em relagdo a competéncia em Atencao, foi avaliada considerando-se
o comportamento observavel “ser atencioso em relacdo as atividades a
serem realizadas e com as pessoas em seu ambiente de trabalho”. Dos seis
respondentes do questionario, 83% consideram essa competéncia muito
importante para o desempenho na atividade de administrador e 17%
importante (Figura 65).

Percebe-se, entdo, que cem por cento dos respondentes atribuiram
importdncia a Atencdo como competéncia relevante ao cargo de
administrador, o que a torna uma competéncia essencial.

Quanto ao grau de dominio: 50% afirmaram ter um dominio
completo sobre Atencdo; 50% afirmaram ter dominio. Nao houve relato de
nenhum dominio ou pouco dominio sobre o tema, portanto ndo ha lacuna
entre os resultados.

Atengao m GRAU DE DOMINIO 0 (ndo possui dominio)

= GRAU DE IMPORTANCIA O (sem importancia) ~ ®ORAUDEDOMINIO 1 {possui pouco dominio)

= GRAU DE IMPORTANCIA 1 (pouca importancia) = ORAUDEDOMINIO 2 (possui dominio)

GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante) B GRAU DE DOMINIO 3 (possui muito dominio)

0%, 0%

B GRAU DE IMPORTANCIA 3 (muita importancia)
0% 0%

17%

Figura 65: Competéncia em Atencéo para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora
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A competéncia em Organizacio foi avaliada considerando-se o
comportamento observavel “manter a organizagdo de seu espago de
trabalho, do tempo de planejamento e execucdo pratica das
tarefas/atividades, bem como de ordenar as acdes e adapta-las
adequadamente para o devido fim”.

Dos seis respondentes do questionario, 67% consideram essa
competéncia muito importante e 33% importante para o desempenho na
atividade de administrador. Assim, pode-se perceber que cem por cento dos
respondentes atribuiram importancia a Organizagdo como competéncia
relevante ao cargo de administrador, 0 que a torna uma competéncia
essencial (Figura 66).

Quanto ao grau de dominio: 50% afirmaram ter dominio e 50%
afirmaram ter pouco dominio sobre o tema. Portanto h4 uma lacuna entre 0s
resultados esperados e 0s obtidos.

Organizagao

B GRAU DE IMPORTANCIA 0 (sem importincia) ™ GRAU DE DOMINIO 0 (ndo possui dominio)

B GRAU DE IMPORTANCIA 1 [pouca importincia) ™ CRAU DEDOMINIO 1 {possul pouco dominio)

) GRAU DE DOMINIO 2 (possui dominio)
GRAU DE IMPORTANCIA 2 (importante) )
B GRAU DEDOMINIO 3 (possui muito dominio)
B GRAU DEIMPORTANCIA 3 (muita importancia)

0% 0%

0%_ 0%

33%

Figura 66: Competéncia em Organizacgao para o cargo de administrador
Fonte: Elaborado pela autora
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As Figuras 67 (recepcionistas) e 68 (administrador) apresentam a
tabulagdo das médias dos graus de importancia atribuidos as competéncias
listadas no questionario e a comparagdo com a média dos graus de dominio

atribuidos pelos respondentes a essas mesmas competéncias.

Comparacio entre Médias de Importincia e Dominio (Recepcionistas)
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Seguindo 0 modelo de Borges-Andrade; Lima (1983), levantou-se as
médias e desvios padrbes da importancia e dominio de cada competéncia,
em relagdo as capacidades com lacunas de competéncia detectadas (Tabelas
1 e 2). Quando o Desvio padrdo for maior que 0,75, indica maiores
divergéncias de opinides.

Essas medidas possibilitaram uma andlise comparativa acerca das
competéncias realmente importantes as atividades de recepcionista e
administrador na Clinica de Medicina Estética e do Esporte “Beleza”,
tornando possivel a analise da existéncia de diferencas entre as percepcdes
dos colaboradores, quanto a importancia das competéncias identificadas,
assim como permitiram identificar as competéncias cujo dominio é
essencial para o exercicio daquela atividade.

Tabela 1: Grau de importancia e dominio e seu respectivo desvio padrao no
cargo de recepcionista

R DOMINIO DOMINIO
IMPORTANCIA | Recepcionistal | Recepcionista 2
desvio desvio desvio

média | padrao | média | padrao | média | padrao
Informatica basica 2,83 0,41 2,83 0,41 2,50 0,55
Sistema SISCLINICA 2,83 0,41 2,67 0,52 2,83 0,41
Tratamentos oferecidos na
clinica 3,00 0,00 2,33 0,52 2,50 0,55
Organizagdo da clinica 2,83 0,41 2,17 0,41 2,67 0,52
Organizar agenda e dados
dos pacientes 3,00 0,00 2,33 0,52 2,83 0,41
Resolver problemas 2,50 0,55 2,33 0,52 2,33 0,52
Objetividade e clareza 2,83 0,41 2,00 1,10 2,83 0,41
Comunicacao interpessoal 3,00 0,00 2,33 0,82 2,83 0,41
Relacionamento
interpessoal 3,00 0,00 2,50 0,55 2,83 0,41
Memorizacdo 2,83 0,41 2,33 0,52 2,67 0,52
Controle das emog6es 2,67 0,52 2,50 0,84 2,83 0,41
Atendimento ao telefone 3,00 0,00 2,50 0,55 3,00 0,00
Digitar 2,33 0,52 3,00 0,00 2,67 0,52
Trabalhar sobre pressdo 2,67 0,52 2,17 0,41 2,50 0,55
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R DOMINIO DOMINIO
IMPORTANCIA | Recepcionistal | Recepcionista 2

desvio desvio desvio
) média | padrao | média | padrao | média | padrao
Etica e responsabilidade
profissional 2,83 0,41 2,33 0,52 2,50 0,55
Postura profissional 3,00 0,00 2,33 0,52 2,67 0,52
Empatia 2,67 0,52 2,50 0,55 2,50 0,55
Disposicdo 3,00 0,00 2,17 0,41 2,50 0,55
Ser prestativo com colegas
e clientes 2,83 0,41 2,83 0,41 2,83 0,41
Sinceridade 2,83 0,41 2,33 0,52 2,17 0,41
Proatividade 3,00 0,00 - 0,41 2,50 0,55
Respeito 2,83 0,41 2,67 0,52 2,50 0,55
Agilidade 2,83 0,41 2,33 0,52 2,33 0,52
Discricdo 3,00 0,00 2,83 0,41 2,67 0,52
Atencéo 3,00 0,00 2,67 0,52 2,83 0,41
Simpatia 3,00 0,00 2,33 0,52 2,67 0,52
Organizagdo 3,00 0,00 2,00 0,63 2,50 0,55

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 2: Grau de importancia e dominio e seu respectivo desvio padrdo no
cargo de administrador

DOMINIO

IMPORTANCIA Administrador

desvio desvio

média padrao média adrao
Informatica 2,67 0,52 - 0,52
Sistema SISCLINICA 2,83 0,41 2,17 0,75

Tratamentos oferecidos na

clinica 2,67 0,52 2,67 0,55
Organizagdo da clinica 3,00 0,00 2,67 0,45
Administracdo basica 2,83 0,41 2,50 0,55
Economia 2,67 0,52 1,50 0,89
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DOMINIO

IMPORTANCIA Administrador
desvio desvio
média padrao média padrao
Legislacdo para clinica médicas 2,83 0,41 1,33 0,89
Direito Administrativo 2,50 0,55 1,33 0,89
Contabilidade Geral 2,67 0,52 1,67 0,84
Administra¢do Financeira e
Orcamentaria 3,00 0,00 1,50 1,14
Resolver problemas 3,00 0,00 2,33 0,55
Objetividade e clareza 2,83 0,41 0,45
Comunicacéo interpessoal 2,83 0,41 2,00 0,71
Relacionamento interpessoal 2,83 0,41 3,00 0,00
Divulgar tratamentos 2,50 0,55 2,67 0,55
Realizar parcerias 2,83 0,41 2,17 0,84
Negociacdo 3,00 0,00 2,50 0,55
Trabalho em equipe 2,83 0,41 2,83 0,45
Visdo integrada 2,83 0,41 2,17 0,71
Analisar informaces 3,00 0,00 2,33 0,84
Anélise de mercado 2,67 0,52 1,33 0,84
Etica e responsabilidade
profissional 2,83 0,41 2,67 0,55
Postura profissional 3,00 0,00 2,50 0,55
Empatia 2,50 0,55 2,50 0,55
Disposicao 3,00 0,00 2,50 0,55
Busca do autodesenvolvimento 2,83 0,41 0,45
Flexibilidade 3,00 0,00 2,50 0,55
Proatividade 3,00 0,00 2,33 0,84
Agilidade 3,00 0,00 1,33 0,84
Discrigdo 3,00 0,00 2,83 0,45
Atencéo 2,83 0,41 2,50 0,55
Organizagdo 2,67 0,52 0,55

Fonte: Elaborado pela autora
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De acordo com os resultados do questionario aplicado, pode-se
perceber que cem por cento dos respondentes atribuiram grau de
importancia 2 (importante) ou 3 (muito importante) a todas as competéncias
selecionadas na etapa da entrevista e analise do Manual de Conduta.
Portanto todas podem ser consideradas competéncias relevantes ao cargo de
recepcionista e de administrador, o que as tornam competéncias essenciais.

Como a média representa todos os valores respondidos e o desvio
padrdo mede a variacao entre as respostas a partir da média, entdo, quanto
maior o desvio padrdo maior a heterogeneidade das respostas e, quanto
menor o desvio padrdo, mais estavel é o conjunto de respostas, indicando
um pensamento convergente em relacdo a questdo apresentada.

Os numeros nas Tabelas 1 e 2 marcados em vermelho indicam as
prioridades de capacitacdo. Ja aqueles marcados em verde foram
desconsiderados, mesmo apresentando dominio inferior a 2, pois este
resultado implica em uma grande dispersao de opinies por parte do grupo
de respondentes. Assim, as competéncias que necessitam de capacitacdo
sdo:

- para o cargo de administrador: Informatica; Objetividade e
clareza; Busca do autodesenvolvimento; Organizacao.

- para a Recepcionista 1: Proatividade.

A Recepcionista 2 ndo demonstrou lacunas entre os resultados
desejados e os obtidos, demonstrando ndo haver necessidade, a principio,
de capacitacdo.

Os resultados obtidos demonstram a existéncia de um ndcleo de
competéncias absolutamente essenciais e importantes (com médias de
importancia > 2, caracterizando importancia para o desempenho). N&o
houve médias de importancia < 2, caracterizando pouca importancia para o
desempenho, que poderiam ser caracterizadas como competéncias
complementares.

No questionario havia espaco para descricdo de competéncias ndo
citadas, mas que na opinido do respondente também fossem importantes.
Nesse caso nenhuma competéncia foi descrita, confirmando que o
questionario desenvolvido a partir das entrevistas conseguiu abranger todas
as competéncias essenciais para o cargo de administrador e recepcionista da
Clinica de Medicina Estética e do Esporte “Beleza”.

O modelo proposto demonstra que os individuos sdo capazes de
identificar e julgar as habilidades necessarias & atuacdo num determinado
cargo, mas € necessario estar consciente de que se esta trabalhando com
julgamentos individuais de valores, podendo haver algum erro na
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mensuracdo da realidade, pois cada um respondera de acordo com sua
forma de compreender, sua subjetividade (BORGES-ANDRADE; LIMA,
1983).

O Mapeamento de Competéncias identifica as competéncias
essenciais para o exercicio de determinada funcéo, fazendo com que elas
passem a ser regidas sob o foco de dotar a empresa dos niveis de
competéncias necessarios ao alcance e gestdo de um diferencial competitivo
baseado em seus recursos humanos, através de processos de selecdo,
acompanhamento, avaliacdo, desenvolvimento, capacitacdo e remuneracao
dos profissionais. Assim, torna-se possivel gerir os recursos humanos de
uma empresa de acordo com o grau de capacitacdo alcancado pelos seus
colaboradores dentro das competéncias previstas para cada cargo.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Atualmente as organizagfes vivem transformac6es intensas na busca
pela competitividade, contando com as pessoas para impulsionar seu
desempenho. Assim, a visdo estratégica e integrada da Gestdo de Pessoas
atua e da suporte as estratégias organizacionais e se adéqua a uma visao
sistémica, maximizando os esforcos e resultados na area e agregando valor
as organizacdes. Ndo se pode pensar em seus subsistemas (captacéo,
selecdo, retencdo, desenvolvimento e remuneracdo de pessoas) de forma
isolada. E necessario ter uma visao integrada para se fazer um planejamento
real e bem sucedido das estratégias organizacionais.

O intuito do presente trabalho é ampliar o foco organizacional e de
Gestdo de Pessoas para além da visdo técnica usualmente adotada. A
Gestdo de Pessoas sob a Otica sistémica € fundamentada pela Teoria Geral
de Sistemas, que propde a unificagdo de esforgos visando o desempenho
elevado, a integracdo e o desenvolvimento, ampliando sua atuacdo nas
organizagoes.

Dentro de toda organizacdo ha um aglomerado de comunidades de
praticas ligadas entre si. Quanto maior for o numero de participantes dessas
redes informais, quanto mais desenvolvidas e sofisticadas forem as proprias
redes, tanto mais a organizacao sera capaz de aprender, reagir criativamente
a circunstancias inesperadas, mudar e evoluir.

A estratégia de Gestdo de Pessoas deve ser incluida no planejamento
estratégico da organizacdo. Portanto, implementar as estratégias deve ser
feito de forma conjunta. Trata-se de um setor de Gestdo de Pessoas
sisttmico, tornando clara a missdo da organizacdo, gerindo o
desenvolvimento organizacional, 0 desempenho e o comprometimento das
pessoas, 0 conhecimento, a comunicagdo e a lideranca.

O papel da Gestdo de Pessoas evidencia-se importante, pois deve
estimular as pessoas a desenvolver competéncias individuais, auxiliar nos
levantamentos das competéncias organizacionais existentes e necessarias,
assim como desenvolver competéncias essenciais para a criacdo e posterior
sucesso da estratégia.

O modelo de gestdo por competéncias visa alcancar os objetivos da
organizacdo através do alinhamento da Missdo, Visdo e Valores; as
estratégias do Nego6cio com as estratégias do capital humano. E
fundamental, na gestdo por competéncias, levar em consideragdo as
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes), atribuindo-se pesos a
cada uma delas adequados ao perfil da empresa, sua cultura organizacional
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e sua atividade. Ou seja, cada empresa deve seguir seu proprio processo de
identificacdo e andlise de competéncias e aprender como controla-las,
seleciona-las, desenvolvé-las e protegé-las, de modo a obter vantagem
competitiva.

O primeiro passo para a gestdo por competéncias € 0 mapeamento de
competéncias eficiente, que pode auxiliar outros processos administrativos,
como planejamento estratégico, inteligéncia competitiva, gestdo de
marketing, entre outras areas, ndo ficando restrito ao setor de Gestdo de
Pessoas.

O presente trabalho teve como objetivo principal demonstrar a
contribuicdo do Mapeamento de Competéncias como ferramenta para a
Gestdo de Pessoas sob a otica da Teoria Geral dos Sistemas.

Para ocupar com sucesso 0 seu espaco no mercado atual a Clinica
de Medicina Estética e do Esporte “Beleza” deverd implementar uma
estratégia baseada nas suas competéncias essenciais. Entende-se que o
modelo de negdcios s se viabiliza com o alinhamento das competéncias
essenciais aos resultados pretendidos.

Durante a aplicacdo do Mapeamento de Competéncias na empresa
pesquisada, notou-se desde a fase da entrevista mudancas de
comportamento nos colaboradores participantes do trabalho. A partir da
consciéncia das necessidades de suas fungfes, pode-se observar esta
mudanca, pois ainda ndo haviam pensado sobre suas atividades, exigéncias
e possiveis aperfeicoamento que deveriam ter.

A gestdo por competéncia como um instrumento alternativo dentro
das organizacgOes objetiva diminuir ou eliminar o gap ou lacuna que se
encontra na mediacdo das competéncias necessarias para cada cargo e as
disponiveis na organizagdo. O trabalho de Mapeamento de Competéncias
deve estar associado a um sistematico processo de aprendizagem, que
envolve necessariamente descobrimento/inovacao e capacitagdo de recursos
humanos.

Assim, a gestdo por competéncia evidencia a possibilidade de
planejamento, captacdo, desenvolvimento e avaliagdo do ambiente
organizacional com foco nos seus objetivos.

A partir do Mapeamento de Competéncias outras fases da gestéo por
competéncia devem ser realizadas: captacdo (processo de recrutamento e
selecdo de pessoal), o desenvolvimento (destina-se ao aprimoramento das
competéncias internas, também nos dois niveis, o individual que se pauta na
aprendizagem que possibilita o desenvolvimento das competéncias e no
organizacional centrado nos investimentos na  pesquisa), ©
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acompanhamento e avaliagdo (monitoramento dos planos, gestdo,
indicadores de desempenho) e retribuicdo (Salarios, Beneficios, etc).

Através da aplicacdo do Mapeamento de Competéncias pode-se
apontar as competéncias essenciais para a empresa (no caso deste trabalho a
Clinica de Medicina Estética e do Esporte “Beleza) e as competéncias
complementares. Além disso, é possivel apontar as competéncias existentes
na organizacdo, realcando necessidades de capacitacdo e treinamento
(tornando as atividades de cada cargo mais eficazes) ou mesmo de
contratacao.

A aplicacdo foi realizada de acordo com o pensamento sistémico,
levando em consideracdo o elemento humano e o modo como ele se
relaciona com o ambiente, que é um sistema dindmico. Assim, observou-se,
além dos colaboradores que exercem atividades no setor administrativo,
alguns dos colaboradores técnicos. De acordo, também, com o pensamento
sistémico, todo o trabalho da Gestdo de Pessoas desde o Mapeamento de
Competéncias até a remuneracdo, deve ser pensado de forma estratégica e
sistémica: buscando alcancar um estado constante de equilibrio, de modo
gue 0s processos e 0 sistema como um todo ndo chegue a um repouso
estatico (veja Figura 69).

133



SpEP30SfouIaX3
31U Uy

ogjeziuedig

SE0SSO 3P 0B]S35

epugzladwo) tod oeysan

solejes 3 sofie)
3p oue|dfoeierBunwsy

i

oyuadwasaqg ap oede||eny @ ojuaweyuedwooy

gy

OJUSWIA|OAUDS3(] @ OJU3aWEUI3I]

=

oedajas ap ossanold

i

sepualadwo) ap oyusweadely

Figura 69: Sistema Organizacional

Fonte: Elaborado pela autora
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Assim, o Mapeamento de Competéncias necessita de uma visdo
sistémica do aplicador e dos participantes, pois se deve entender o processo
como um todo: situacdo atual e os resultados de falhas e sucessos;
relacionar isso tudo as metas futuras e planejar a¢des que conduzam a uma
melhoria profissional, tanto individual quanto coletiva. Os profissionais de
Gestdo de Pessoas devem estar preparados para oferecer as empresas
ferramentas que auxiliem nessa busca por um aperfeicoamento,
introduzindo a cultura de gestdo por competéncia e mostrando que esse
processo levard a melhor compreensdo do estagio em que se esta e que
auxiliard a oferecer instrumentos para atingir os objetivos futuros
individuais e organizacionais.

Nesse contexto, 0 modelo de Borge-Andrade; Lima (1983) mostrou-
se eficaz no que diz respeito a discriminacdo de competéncias existentes e
emergentes, pois permitiu descrevé-las em termos de comportamentos
observaveis das recepcionistas e administrador.

Portanto, 0 modelo de gestdo de competéncias permitira fortalecer as
competéncias essenciais por meio de qualificacdo, eliminar as lacunas de
competéncia por meio da capacitagdo e alavancar as competéncias
emergentes, pela qualificacéo.

O Mapeamento de Competéncias propde-se a dimensionar falhas de
competéncias existentes entre uma situacdo real e uma situacdo desejada,
como forma de evitar a inutilidade e antecipar-se as mudancas, oferecendo
como resultado o plano de desenvolvimento de competéncias, que sera
incorporado ao planejamento global da organizacdo com objetivos, metas e
atribui¢des. Existem empresas que priorizam a busca por competéncias
sociais e afetivas, outras por competéncias técnicas. O importante é que
cada organizacdo busque aquelas que sdo mais adequadas ao seu negdcio e
determine um sistema de gestdo mais adequado as suas necessidades.

O modelo de Mapeamento de Competéncias, portanto, reveste-se de
grande relevancia para uma empresa ou area organizacional, catalogando e
monitorando as competéncias essenciais, mantendo e/ou melhorando sua
vantagem competitiva frente a concorréncia.

Uma pesquisa por si s6 nunca é suficiente, tornando-se assim,
necessario o seu seguimento. Portanto, ao término deste trabalho sugerem-
se 0s seguintes temas como recomendagdes para futuras pesquisas e
aplicac0es:

- Realizar a implementacdo do modelo proposto em toda a empresa
pesquisada, como instrumento de desenvolvimento, de capacitacdo
e de qualificacdo profissional,
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- Aplicar este modelo em outras empresas;

- Estabelecer ac¢les visando a diminuicdo das lacunas de
competéncias  identificadas, protegendo a  competéncias
organizacionais;

- Desenvolver uma cultura organizacional que estimule a criacdo, a
transferéncia e 0 uso do conhecimento no trabalho;

- Desenvolver uma base de dados e de conhecimentos na empresa,
organizando e armazenando as informacdes referentes as
competéncias essenciais e existentes;

- Utilizar outros modelos de Mapeamento de Competéncias para
analisar sua contribuicdo como ferramenta para a Gestdo de
Pessoas;

- Acrescentar outras ferramentas ao estudo como dindmicas de
grupo e testes psicoldgicos;

- Pesquisar sobre metodologias para o desenvolvimento de
competéncias.
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APENDICE 1 — Questionario Recepcionista

Programa de Pés-Graduacao em !%E
Engenharia e Gestdao do Conhecimento
UFsc

Data:

Nome:

Cargo:

QUESTIONARIO CARGO: RECEPCIONISTA

Prezado(a) Senhor(a),

Este questionario faz parte de uma pesquisa para elaboracdo de Dissertacdo de
Mestrado intitulada MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS: uma ferramenta
para a Gestdo de Pessoas utilizando a abordagem da Teoria Geral de Sistemas
do Programa de Pos-graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da
UFSC.

Estdo listadas competéncias, obtidas a partir da convergéncia de levantamentos
realizados através da entrevista junto aos colaboradores e 0 Manual de Conduta
da Clinica.

A metodologia procura identificar as competéncias que seriam, idealmente,
necessarias aos Recepcionistas na Clinica para o perfeito desempenho de suas
atribuicGes na empresa e as que realmente esses profissionais possuem. A
diferenca entre o real e o ideal é registrada como um gap de competéncias, ou
uma lacuna de competéncias, que demandara treinamento, desenvolvimento e
esforgos de capacitacao.

Conto com sua colaboragao, pois através da validacdo desta metodologia sera
possivel instrumentalizd-la em outros setores da clinica e em outras

organizagfes, subsidiando as futuras atividades de treinamento e
desenvolvimento, além de melhorias na estratégia empresarial.

Muito obrigada!l Juliana Lapolli
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CONSIDERE AS SEGUINTES ESCALAS:

ESCALA DE IMPORTANCIA

0 = sem nenhuma importancia para o trabalho realizado na recepcéo
1 = tem pouca importancia para o trabalho realizado na recepcéo

2 = tem importancia para o trabalho realizado na recep¢édo

3 = tem muita importéncia para o trabalho realizado na recep¢éo

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

MARQUE NOS ESPACOS CORRESPONDENTES A OPCAO QUE MAIS
SE APROXIMA DE SUA OPINIAO A RESPEITO DA COMPETENCIA
LISTADA.

CONHECIMENTOS IMPORTANCIA_ | | DOMINIO

0 1 2 3 01 2 3

Informatica basica: Trabalhar no Word,
operar computadores, internet...

Sistema SISCLINICA: manuseio do
sistema

Tratamentos oferecidos na clinica

Organizagdo da clinica: administragdo,
hierarquia, reunides realizadas na
clinica, etc.

HABILIDADES IMPORTANCIA DOMINIO

Organizar agenda e dados dos
pacientes

Resolver problemas

Objetividade e clareza: ser capaz de
comunicar-se com clareza e
objetividade, de forma verbal e escrita.
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Comunicacéo interpessoal: ser capaz de
se comunicar com clientes e
colaboradores, de forma clara e
objetiva.

Relacionamento interpessoal (interno e
externo): ser capaz de manter boas
relagBes interpessoais com superiores,
colegas e clientes, integrando-se a
diferentes contextos sociais.

Memorizacdo: memorizar informagdes
repassadas pela chefia, clientes e/ou
agenda.

Controle das emogdes: controlar
emogBes  diante  de  situagdes
embaragosas e/ou de presséo.

Atendimento ao telefone: agilidade e
gentileza ao atender o telefone

Digitar: velocidade e facilidade de
digitar dados e informagbes no
computador

Trabalhar sobre presséo

ATITUDES IMPORTANCIA DOMINIO

Etica e responsabilidade profissional
(Maturidade profissional): sentir e
atuar em situag@es dificeis sem perder
o equilibrio, agindo da forma mais
sensata o possivel.

Postura profissional (aparéncia e
postura): manter-se arrumado, com as
roupas limpas e em bom estado.
Fisionomia receptivel.

Empatia: saber colocar-se no lugar do
outro.

Disposicdo: motivar-se, encontrar vigor
e vontade ao realizar as tarefas.

Ser prestativo com colegas e clientes

Sinceridade: ser sincero e transparente
em relagdo as informacgdes repassadas.

Proatividade: saber tomar iniciativas,
prevendo, identificando ou
solucionando  problemas, com o
objetivo de atender e alcangar os
objetivos do trabalho.
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Respeito: respeitar as diferencas e
entender as pessoas de atitudes dificeis
como ferramenta para seu crescimento
pessoal e profissional.

Agilidade: E a capacidade de alterar e
realizar, 0 mais rapidamente possivel,
as atividades realizadas.

Discri¢do: ser discreto em relacdo as
informacdes de clientes, da clinica e
ndo chamar a atencéo.

Atencdo: ser atencioso em relagdo as
atividades a serem realizadas e com as
pessoas em seu ambiente de trabalho.

Simpatia (gentileza): demonstrar que se
importa com o paciente.

Organizagdo: manter a organizagao de
seu espaco de trabalho, do tempo de
planejamento e execugdo prética das
tarefas/atividades, bem como de
ordenar as agoes e adapta-las
adequadamente para o devido fim.

No espaco a seguir, registre outras competéncias (conhecimentos, habilidades e
atitudes), ndo listadas anteriormente, mas que, em sua opinido, sdo necessarias:

CONHECIMENTOS,
HABILIDADES E ATITUDES

IMPORTANCIA

DOMINIO

0

2

3

1

2
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APENDICE 2 — Questionario Administrador

Programa de Pés-Graduacdo em !%E
Engenharia e Gestao do Conhecimento

UFsc

Data:

Nome:

Cargo:

QUESTIONARIO CARGO: ADMINISTRADOR

Prezado(a) Senhor(a),

Este questionario faz parte de uma pesquisa para elaboracéo de Dissertacdo de
Mestrado intitulada MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS: uma ferramenta
para a Gestdo de Pessoas utilizando a abordagem da Teoria Geral de Sistemas
do Programa de Pds-graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da
UFSC.

Estdo listadas competéncias, obtidas a partir da convergéncia de levantamentos
realizados através da entrevista junto aos colaboradores e 0 Manual de Conduta
da Clinica.

A metodologia procura identificar as competéncias que seriam, idealmente,
necessarias ao administrador na Clinica para o perfeito desempenho de suas
atribuicGes na empresa e as que realmente esses profissionais possuem. A
diferenga entre o real e o ideal € registrada como um gap de competéncias, ou
uma lacuna de competéncias, que demandara treinamento, desenvolvimento e
esforgos de capacitacéo.

Conto com sua colaboragao, pois através da validacdo desta metodologia sera
possivel instrumentalizd-la em outros setores da clinica e em outras

organizagOes, subsidiando as futuras atividades de treinamento e
desenvolvimento, além de melhorias na estratégia empresarial.

Muito obrigada! Juliana Lapolli
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CONSIDERE AS SEGUINTES ESCALAS:

ESCALA DE IMPORTANCIA

0 = sem nenhuma importancia para o trabalho realizado pelo administrador
1 = tem pouca importancia para o trabalho realizado pelo administrador

2 = tem importancia para o trabalho realizado pelo administrador

3 = tem muita importancia para o trabalho realizado pelo administrador

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

MARQUE NOS ESPACOS CORRESPONDENTES A OPCAO QUE MAIS
SE APROXIMA DE SUA OPINIAO A RESPEITO DA COMPETENCIA

LISTADA.

CONHECIMENTOS IMPORTANCIA DOMINIO

0|1 |2 |3 0[1]2]3

Informatica: Trabalhar no Word, Excel,
Power point, operar computadores,
internet...

Sistema SISCLINICA: manuseio do
sistema

Tratamentos oferecidos na clinica

Organizagdo da clinica: administragdo,
hierarquia, reunides realizadas na clinica,
etc.

Administracdo basica

Economia

Legislacéo para clinica médicas

Direito Administrativo

Contabilidade Geral

Administragdo Financeira e Orcamentaria

HABILIDADES IMPORTANCIA DOMINIO

Resolver problemas

Objetividade e clareza: ser capaz de
comunicar-se com clareza e objetividade,
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de forma verbal e escrita.

Comunicacéo interpessoal: ser capaz de se
comunicar com clientes e colaboradores, de
forma clara e objetiva.

Relacionamento interpessoal (interno e
externo): ser capaz de manter boas relacoes
interpessoais com superiores, colegas e
clientes, integrando-se a diferentes
contextos sociais.

Divulgar tratamentos

Realizar parcerias

Negociacdo: Capacidade de expressar e de
ouvir o outro, buscando equilibrio de
solugdes nas propostas apresentadas pelas
partes envolvidas, quando ha conflitos de
interesses, bem como, de observar o
sistema de trocas que envolve o contexto.

Trabalho em equipe: habilidade para fazer
parte e realizar/partilhar tarefas em
conjunto com individuos que possuem
interesses em comum.

Visdo integrada

Analisar informagdes (como consultas,
pagamentos, estoques, fornecedores).

Anélise de mercado: aptidao para examinar
0 mercado atual em partes com agilidade,
clareza e exatid&o.

ATITUDES IMPORTANCIA DOMINIO

Etica e responsabilidade profissional
(Maturidade profissional): sentir e atuar em
situacdes dificeis sem perder o equilibrio,
agindo da forma mais sensata o possivel.

Postura profissional (aparéncia e postura):
manter-se arrumado, com as roupas limpas
e em bom estado. Fisionomia receptivel.

Empatia: saber colocar-se no lugar do
outro.

Disposicdo: motivar-se, encontrar vigor e
vontade ao realizar as tarefas.

Busca do autodesenvolvimento: capacidade
de manter-se atraido por assuntos novos,
por novas oportunidades, buscando
atualizagdo constante.
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Flexibilidade: facilidade para aprender e
reaprender, estando aberto ao novo e
receptivo a mudar de acordo com a
necessidade.

Proatividade: saber tomar iniciativas,
prevendo, identificando ou solucionando
problemas, com o objetivo de atender e
alcancar os objetivos do trabalho.

Agilidade: E a capacidade de alterar e
realizar, o mais rapidamente possivel, as
atividades realizadas.

Discricdo: ser discreto em relagdo as
informagdes de clientes, da clinica e néo
chamar a atencéo.

Atencdo: ser atencioso em relagdo as
atividades a serem realizadas e com as
pessoas em seu ambiente de trabalho.

Organizagdo: manter a organizacao de seu
espaco de trabalho, do tempo de
planejamento e execucdo pratica das
tarefas/atividades, bem como de ordenar as
acOes e adaptd-las adequadamente para o
devido fim.

No espaco a seguir, registre outras competéncias (conhecimentos, habilidades e
atitudes), ndo listadas anteriormente, mas que, em sua opinido, sdo necessarias:

CONHECIMENTOS,
HABILIDADES E ATITUDES

IMPORTANCIA

DOMINIO

0

2

3

0

1

2

3
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APENDICE 3 - Questionario para avaliacio da Recepcionista

Programa de Pés-Graduacao em !%E
Engenharia e Gestdao do Conhecimento
UFsc

Data:

Nome:

Cargo:

QUESTIONARIO CARGO: RECEPCIONISTA

Prezado(a) Senhor(a),

Este questionario faz parte de uma pesquisa para elaboracéo de Dissertacdo de
Mestrado intitulada MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS: uma ferramenta
para a Gestdo de Pessoas utilizando a abordagem da Teoria Geral de Sistemas
do Programa de Pos-graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da
UFSC.

Estdo listadas competéncias, obtidas a partir da convergéncia de levantamentos
realizados através da entrevista junto aos colaboradores e 0 Manual de Conduta
da Clinica.

A metodologia procura identificar as competéncias que seriam, idealmente,
necessarias aos Recepcionistas na Clinica para o perfeito desempenho de suas
atribuicGes na empresa e as que realmente esses profissionais possuem. A
diferenca entre o real e o ideal é registrada como um gap de competéncias, ou
uma lacuna de competéncias, que demandard treinamento, desenvolvimento e
esforgos de capacitacao.

Conto com sua colaboragao, pois através da validacdo desta metodologia sera
possivel instrumentalizd-la em outros setores da clinica e em outras

organizagfes, subsidiando as futuras atividades de treinamento e
desenvolvimento, além de melhorias na estratégia empresarial.

Muito obrigada!l Juliana Lapolli
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CONSIDERE AS SEGUINTES ESCALAS:

ESCALA DE IMPORTANCIA

0 = sem nenhuma importancia para o trabalho realizado na recepcéo
1 = tem pouca importancia para o trabalho realizado na recepcéo

2 = tem importancia para o trabalho realizado na recep¢édo

3 = tem muita importancia para o trabalho realizado na recep¢éo

ESCALA DE DOMINIO

0 = a pessoa ocupante do cargo de recepcionista ndo possui dominio sobre a
competéncia

1 = a pessoa ocupante do cargo de recepcionista possui pouco dominio sobre a
competéncia

2 = a pessoa ocupante do cargo de recepcionista possui dominio quase
completo sobre a competéncia

3 = a pessoa ocupante do cargo de recepcionista possui dominio completo sobre
a competéncia

MARQUE NOS ESPACOS CORRESPONDENTES A OPCAO QUE MAIS
SE APROXIMA DE SUA OPINIAO A RESPEITO DA COMPETENCIA
LISTADA.

CONHECIMENTOS IMPORTANCIA | | DOMINIO

0 1 12 |3 0[1]2]3

Informatica basica: Trabalhar no Word,
operar computadores, internet...

Sistema SISCLINICA: manuseio do
sistema

Tratamentos oferecidos na clinica

Organizagdo da clinica: administragéo,
hierarquia, reunides realizadas na
clinica, etc.

HABILIDADES IMPORTANCIA DOMINIO

Organizar agenda e dados dos
pacientes

Resolver problemas

Objetividade e clareza: ser capaz de
comunicar-se com clareza e
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objetividade, de forma verbal e escrita.

Comunicacéo interpessoal: ser capaz de
se comunicar com clientes e
colaboradores, de forma clara e
objetiva.

Relacionamento interpessoal (interno e
externo): ser capaz de manter boas
relagbes interpessoais com superiores,
colegas e clientes, integrando-se a
diferentes contextos sociais.

Memorizag¢do: memorizar informagdes
repassadas pela chefia, clientes e/ou
agenda.

Controle das emogdes: controlar
emogbes  diante  de  situacgles
embaragosas e/ou de presséo.

Atendimento ao telefone: agilidade e
gentileza ao atender o telefone

Digitar: velocidade e facilidade de
digitar dados e informagbes no
computador

Trabalhar sobre presséo

ATITUDES IMPORTANCIA DOMINIO

Etica e responsabilidade profissional
(Maturidade profissional): sentir e
atuar em situag@es dificeis sem perder
o equilibrio, agindo da forma mais
sensata 0 possivel.

Postura profissional (aparéncia e
postura): manter-se arrumado, com as
roupas limpas e em bom estado.
Fisionomia receptivel.

Empatia: saber colocar-se no lugar do
outro.

Disposicéo: motivar-se, encontrar vigor
e vontade ao realizar as tarefas.

Ser prestativo com colegas e clientes

Sinceridade: ser sincero e transparente
em relagdo as informacgdes repassadas.

Proatividade: saber tomar iniciativas,
prevendo, identificando ou
solucionando  problemas, com o
objetivo de atender e alcangar os
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objetivos do trabalho.

Respeito: respeitar as diferencas e
entender as pessoas de atitudes dificeis
como ferramenta para seu crescimento
pessoal e profissional.

Agilidade: E a capacidade de alterar e
realizar, o mais rapidamente possivel,
as atividades realizadas.

Discri¢do: ser discreto em relacdo as
informacbes de clientes, da clinica e
ndo chamar a atengdo.

Atencdo: ser atencioso em relagdo as
atividades a serem realizadas e com as
pessoas em seu ambiente de trabalho.

Simpatia (gentileza): demonstrar que se
importa com o paciente.

Organizagdo: manter a organizagao de
seu espago de trabalho, do tempo de
planejamento e execugdo prética das
tarefas/atividades, bem como de
ordenar as agoes e adapta-las
adeguadamente para o devido fim.

No espago a seguir, registre outras competéncias (conhecimentos, habilidades e
atitudes), ndo listadas anteriormente, mas que, em sua opinido, sdo necessarias:

CONHECIMENTOS,
HABILIDADES E ATITUDES

IMPORTANCIA

DOMINIO

0

2

3

1

2
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APENDICE 4 — Questionario para avaliacido do Administrador

Programa de Pés-Graduacdo em !%E
Engenharia e Gestao do Conhecimento

UFsc

Data:

Nome:

Cargo:

QUESTIONARIO CARGO: RECEPCIONISTA

Prezado(a) Senhor(a),

Este questionario faz parte de uma pesquisa para elaboracéo de Dissertacdo de
Mestrado intitulada MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS: uma ferramenta
para a Gestdo de Pessoas utilizando a abordagem da Teoria Geral de Sistemas
do Programa de Pds-graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da
UFSC.

Estdo listadas competéncias, obtidas a partir da convergéncia de levantamentos
realizados através da entrevista junto aos colaboradores e 0 Manual de Conduta
da Clinica.

A metodologia procura identificar as competéncias que seriam, idealmente,
necessarias ao Administrador na Clinica para o perfeito desempenho de suas
atribuicGes na empresa e as que realmente esses profissionais possuem. A
diferenga entre o real e o ideal € registrada como um gap de competéncias, ou
uma lacuna de competéncias, que demandara treinamento, desenvolvimento e
esforgos de capacitacéo.

Conto com sua colaboragao, pois através da validacdo desta metodologia sera
possivel instrumentalizd-la em outros setores da clinica e em outras

organizagOes, subsidiando as futuras atividades de treinamento e
desenvolvimento, além de melhorias na estratégia empresarial.

Muito obrigada! Juliana Lapolli
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CONSIDERE AS SEGUINTES ESCALAS:

ESCALA DE IMPORTANCIA

0 = sem nenhuma importancia para o trabalho realizado pelo administrador
1 = tem pouca importancia para o trabalho realizado pelo administrador

2 = tem importancia para o trabalho realizado pelo administrador

3 = tem muita importancia para o trabalho realizado pelo administrador

ESCALA DE DOMINIO

0 = a pessoa ocupante do cargo de administrador ndo possui dominio sobre a

competéncia

1 = a pessoa ocupante do cargo de administrador possui pouco dominio sobre a

competéncia

2 = a pessoa ocupante do cargo de administrador possui dominio quase

completo sobre a competéncia

3 = a pessoa ocupante do cargo de administrador possui dominio completo

sobre a competéncia

MARQUE NOS ESPACOS CORRESPONDENTES A OPCAO QUE MAIS
SE APROXIMA DE SUA OPINIAO A RESPEITO DA COMPETENCIA
LISTADA

CONHECIMENTOS

IMPORTANCIA

0]1 2 3

Informatica: Trabalhar no Word, Excel,
Power point, operar computadores,
internet...

Sistema SISCLINICA: manuseio do
sistema

Tratamentos oferecidos na clinica

Organizagdo da clinica: administragdo,
hierarquia, reunifes realizadas na clinica,
etc.

Administracdo bésica

Economia

Legislacdo para clinica médicas

Direito Administrativo

Contabilidade Geral

Administragdo Financeira e Orcamentéria

HABILIDADES

IMPORTANCIA

DOMINIO
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Resolver problemas

Objetividade e clareza: ser capaz de
comunicar-se com clareza e objetividade,
de forma verbal e escrita.

Comunicacao interpessoal: ser capaz de se
comunicar com clientes e colaboradores, de
forma clara e objetiva.

Relacionamento interpessoal (interno e
externo): ser capaz de manter boas relacoes
interpessoais com superiores, colegas e
clientes, integrando-se a  diferentes
contextos sociais.

Divulgar tratamentos

Realizar parcerias

Negociacdo: Capacidade de expressar e de
ouvir o outro, buscando equilibrio de
solucbes nas propostas apresentadas pelas
partes envolvidas, quando ha conflitos de
interesses, bem como, de observar o
sistema de trocas que envolve o contexto.

Trabalho em equipe: habilidade para fazer
parte e realizar/partilhar tarefas em
conjunto com individuos que possuem
interesses em comum.

Visdo integrada

Analisar informagBes (como consultas,
pagamentos, estoques, fornecedores).

Anélise de mercado: aptidao para examinar
0 mercado atual em partes com agilidade,
clareza e exatiddo.

ATITUDES

Etica e responsabilidade profissional
(Maturidade profissional): sentir e atuar em
situacoes dificeis sem perder o equilibrio,
agindo da forma mais sensata o possivel.

Postura profissional (aparéncia e postura):
manter-se arrumado, com as roupas limpas
e em bom estado. Fisionomia receptivel.

Empatia: saber colocar-se no lugar do
outro.

Disposicéo: motivar-se, encontrar vigor e
vontade ao realizar as tarefas.
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Busca do autodesenvolvimento: capacidade
de manter-se atraido por assuntos novos,
por novas oportunidades, buscando
atualizagéo constante.

Flexibilidade: facilidade para aprender e
reaprender, estando aberto ao novo e
receptivo a mudar de acordo com a
necessidade.

Proatividade: saber tomar iniciativas,
prevendo, identificando ou solucionando
problemas, com o objetivo de atender e
alcancar os objetivos do trabalho.

Agilidade: E a capacidade de alterar e
realizar, 0 mais rapidamente possivel, as
atividades realizadas.

Discricdo: ser discreto em relagdo as
informagdes de clientes, da clinica e nao
chamar a atengdo.

Atencéo: ser atencioso em relagdo as
atividades a serem realizadas e com as
pessoas em seu ambiente de trabalho.

Organizagdo: manter a organizacdo de seu
espaco de trabalho, do tempo de
planejamento e execucdo pratica das
tarefas/atividades, bem como de ordenar as
acOes e adapta-las adequadamente para o
devido fim.

No espago a seguir, registre outras competéncias (conhecimentos, habilidades e
atitudes), ndo listadas anteriormente, mas que, em sua opinido, sdo necessarias:

CONHECIMENTOS,
HABILIDADES E ATITUDES

IMPORTANCIA

DOMINIO

0

2

3

0

112
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