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RESUMO

O objetivo deste estudo é analisar como ocorre a gestdo do capital intelectual nas
empresas localizadas na cidade Paranagua, Estado Parana através da visdo de
seus gestores. O problema de pesquisa deste estudo € como ocorre a transferéncias
das competéncias organizacionais nas empresas localizadas na cidade Paranagua,
Estado Parana pela visdo de seus gestores? Em relacdo a Metodologia de
Pesquisa esta pesquisa pode ser classificada, quanto aos objetivos descritiva e
exploratdria, quanto aos procedimentos bibliografica e documental. A pesquisa
descritiva preocupou-se em observar os fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los
e interpreta-los e o pesquisador néo interferiu neles. Ja a pesquisa exploratdria visou
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a
construir hipéteses. Envolveu levantamento bibliografico e analise de exemplos que
estimulem a compreenséo da questdo investigada. Conclui o estudo que a base do
conhecimento dos gestores das empresas da cidade Paranagua, Estado Parana e o
conhecimento técito, € o desenvolvimento tanto das pessoas como da organizagao
pela possibilidade de capturar as competéncias organizacionais fundamentais nos
niveis organizacionais mais baixos, a partir da experiéncia e conhecimento
adquiridos por eles durante a vida, ou seja, quanto mais pressionados pelo tempo e
guanto menor a quantidade de informacgao, maior a tendéncia dos gestores a usar a

intuicdo do que o raciocinio logico.

Palavras-Chave: Capital Intelectual, Competéncias Organizacionais, Gestdo do
Conhecimento.
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1 INTRODUCAO

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O grande crescimento do fluxo de informacgfes devido a novas tecnologias
levam as empresas a repensar a importancia da Gestdo do Conhecimento.
Consideradas hoje organizagbes de aprendizagem, elas precisam reconhecer o
valor do conhecimento que se encontra dentro de suas estruturas para poder crescer
e prosperar através de gestdo do conhecimento. Tem-se escrito sobre gestdo de
conhecimento e aprendizagem, também foi escrito sobre o Capital Intelectual e seu
potencial para garantir uma vantagem competitiva gerando receita para a empresa.
Os gestores sabem que o Capital Intelectual pode ser o principal ativo de seu

negocio o que reforca a importancia da Gestao da Propriedade Intelectual.

Embora se evidencie atualmente discussdes a respeito da Gestdo do
Conhecimento e da Gestao do Capital Intelectual pouco se sabe como uma empresa
pode usar estas gestdes para implementar um programa de gestéo intelectual a fim
de proporcionar uma vantagem competitiva em face da concorréncia. A Gestédo do
Conhecimento refere-se a criacdo de valor através da inteligéncia dos funcionarios e
da conversdo deste conhecimento implicito em conhecimento explicito e formal. Na
visdo de Xavier (1998, p. 22) “gestdo do Conhecimento é o processo de criacéo,

captura e uso do conhecimento que melhora o desempenho organizacional”.

O Capital Intelectual e sua gestdo tem por finalidade a maximizagao
de valor das competéncias dos funcionarios em prol de se obter uma vantagem
competitiva que possibilitem a entrada em novos mercados, a criacdo de novos
produtos, o desenvolvimento de novas tecnicas e até mesmo o estabelecimento de
aliancas estratégicas que levem a um aumento na geracdo de receita. O Capital
Intelectual é composto pelo conhecimento, expertise, poder de inovagéo e habilidade
dos empregados, além dos valores, cultura e a filosofia da empresa. Pode ser
considerado a soma do conhecimento de todos em uma empresa, o que lhe
proporciona vantagem competitiva. Ao contrario dos ativos que 0s gestores estao
acostumados, equipamento, maquinas, dinheiro, entre outros, o Capital Intelectual é

intangivel € pode ser representado por um novo conhecimento da forca de trabalho



11

ou por uma nova técnica de producdo ou qualquer outro meio que possibilite

aumentar ou melhorar a eficacia de uma organizagao.

O conhecimento é composto por varios itens entre eles a experiéncia condensada,
valores, informagéo contextual e “insight” experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliacédo e incorporagao de novas experiéncias e informacdes. Ele
tem origem e é aplicado nas mentes dos conhecedores. Nas organizacdes, ele
costuma estar embutido ndo s6 em documentos e repositorios, mas também em
rotinas, processos, praticas e normas organizacionais. O conhecimento ndo pode ser
isolado quando se estuda a transferéncia das competéncias organizacionais dentro
de uma organizacao, entretanto pode-se criar um valor baseado no conhecimento,
para isto se faz necessario uma estratégia coerente e coordenada do uso do Capital
Intelectual: Nesse cenério,0 problema de pesquisa consiste em: como ocorre a
transferencia de competéncias organizacionais em empresas localizadas na

cidade Paranagua no estado do Parana?
1.2 OBJETIVO DA PESQUISA

Este estudo tem por objetivo analisar como ocorre a transferencia de competencias
oganizacioanis em empresas localizadas na cidade Paranagua, Estado Parana na
visdo de seus gestores.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

De acordo com Kotler (2006), uma das principais tendéncias da economia
moderna diz respeito as relagdes de concorréncia entre as pequenas e médias
empresas e as grandes corporagfes. As empresas de pequeno porte tém
demonstrado flexibilidade para constituir arranjos organizacionais, valorizando a
estrutura simples, mais dinamica, inovadora e sensivel as exigéncias de mercado e
prestando atendimento personalizado ao consumidor. Também caracterizam essas
empresas a criacdo de empregos, a disposicdo das oportunidades ao
empreendedorismo, a capacidade de diversificagdo de produtos e processos,
proporcionando maior competitividade e facilitando a cooperacéao.

Kotler (2006) afirma que as empresas alcancam competitividade pela

concorréncia entre elas. Em vez de esperar resultados de a¢fes isoladas, inovagdes
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sao mais frequentes quando resultantes de interagcbes e cooperagao entre
empresas. Além de atuar na difusdo de conhecimento e de préticas de gestdo, as
relacbes externas legitimam certas praticas, muitas vezes sem maiores
consideracdes sobre sua eficiéncia.

Mesmo diante destes fatos, as micro, pequenas e médias empresas Sao
levadas a praticar mais ac¢des informais por ndo possuirem recursos financeiros e
humanos exigidos para o desenvolvimento de praticas especificas, dificultado a
obtencdo de uma vantagem competitiva. Este fato vem de encontro aos dados
encontrados pelo SEBRAE (2009), 49,9% das empresas encerraram as atividades
com até dois anos de experiéncia, 56,4% com até 3 anos; 59,9% com até 4 anos.
Este estudo se justifica pela necessidade que existe das micro, pequenas e médias
empresas concorrerem em um mercado de intensa competicao e alta complexidade
com as grandes empresas. Nesse sentido, as micro, pequenas e médias empresas
sdo aquelas que mais precisam e necessitam de uma boa Gestdo do Capital
Intelectual em relacdo a transferéncia de competéncias organizacionais para
alcancarem essa eficiéncia. O resultado de uma Gestdo do Capital Intelectual bem
sucedida pode representar a lideranca e até mesmo a sobrevivéncia de uma

empresa.
1.4 ORGANIZACAO DO CONTEUDO

Este estudo se divide em cinco partes, na primeira narramos sobre o
problema de pesquisa, objetivo, justificamos a pertinéncia da questdo estudada e
forma em que o estudo se encontra organizado. Na segunda parte discorremos a
fundamentacdo tedrica do estudo abordando o conhecimento e a competéncia
organizacional e como ocorre a transferéncia das competéncias organizacionais. Na
terceira parte relatamos a Metodologia de pesquisa utilizada e na quarta parte deste
estudo descrevemos e analisamos os resultados da pesquisa. Por fim, narra-se a

conclusdo, nomeia-se as referéncias bibliograficas e os anexos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CONHECIMENTO E A COMPETENCIA ORGANIZACIONAL

As competéncias podem ser abordadas por diferentes analises, entretanto,
de forma geral podemos dividir para a anélise sob o prisma da organizagao (aquelas
que dizem respeito a organizacdo como um todo ou a uma de suas unidades) e das

pessoas (relacionadas a equipe de trabalho ou ao individuo).

As competéncias organizacionais surgem da abordagem da organizagao
como um portfélio de recursos (resouce based view), onde a empresa tem um
portfélio fisico (infra-estrutura), financeiro, intangivel (marcas e imagens),
organizacional (sistemas administrativos e cultura organizacional), e recursos
humanos (FLEURY E FLEURY, 2006).

Nesta abordagem existe diferenca entre recursos e competéncias, onde
recursos sao algo ou alguma que coisa pertencente a organizagdo mesmo sendo de
forma temporaria, quanto as competéncias, estas sdo criadas através das

habilidades, ou seja, um conjunto de recursos forma as competéncias.

Ansoff em 1983 contribuiu relevantemente para o conceito de competéncia
organizacional onde, segundo ele, € na comunhao de conhecimentos dos individuos
ou de grupos de individuos que se origina 0 numero de competéncias da
organizacao (o resultado do todo € superior as competéncias de partes), essa forma

de agir conduz e orienta a organizacao ao planejamento estratégico.

Chandler, em 1990, ressalta a importancia da estrutura organizacional que
serve para o desenvolvimento das competéncias, que funciona para a melhoria de
produtividade. Nos anos de 1990 também houve a publicacdo do artigo, as
competéncias essenciais das organizacbes (The core competence of the
corporation), de Hamel & Prahalad. Segundo os autores, a competéncia seria a
capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servigos
(HAMEL & PRAHALAD, 1990).
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J4& Mills et al (2003, p.13) sintetiza as principais competéncias

organizacionais, essas Ssao:

e Competéncias essenciais - Competéncias e atividades mais elevadas, no
nivel corporativo, que sdo chave para a sobrevivéncia da empresa e centrais

para sua estratégia.

e Competéncias distintivas - Competéncias e atividades que o0s clientes
reconhecem como diferenciadores de seus concorrentes e que provém

vantagens competitivas.

e Competéncias organizacionais - Competéncias coletivas associadas as

atividades meio e as atividades-fim.

e Competéncias individuais - Saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que

agreguem valor econdémico a organizacao e valor social ao individuo.

Observamos como pontos positivos da sintese de Mills et al (2003), a
separacdo dos conceitos de competéncias distintivas e competéncias
organizacionais, as competéncias distintivas sao percebidas e reconhecidas pelos
clientes e raramente séo identificadas pela a organizacdo. Outro ponto relevante é o
tratamento das competéncias organizacionais sendo utilizadas tanto para as

atividades da organizacdo como para suas areas e funcdes (utilizacao coletiva).

Nisembaum (2000, p.55) considera que para o desenvolvimento de

competéncias organizacionais sao fundamentais 0s seguintes preceitos:
e Competéncias sobre processos: informacdes e conhecimentos sobre o
processo de trabalho;

e Competéncias técnicas: informacdes e conhecimentos exclusivos sobre o

trabalho a ser realizado;

e Competéncia sobre a organizacao: informacdes e conhecimentos sobre como

saber organizar os fluxos de trabalho;

e Competéncias sociais: trata-se do saber ser, onde inclui as atitudes que dao

base ao comportamento das pessoas.



15

Assim, perante 0s principais autores pode-se compreender que as
competéncias organizacionais tratam de um conjunto de atributos (conhecimentos,
Know-how, atitudes, valores, tecnologias e estratégias) pertencentes a organizacao.
O fortalecimento incessante desses atributos origina vantagem competitiva (externo)
e controle sobre o ambiente (interno). Além da organizacdo e dos grupos de
trabalhos as competéncias podem ser também analisadas apenas sob o individuo. E
importante ressaltar que a competéncia individual ndo se resume em habilidades e

conhecimentos.

Quando se fala em competéncias individuais € necessario entender 0s

significados dos termos americanos (Competency) e em inglés (competence).

A diferenca fundamental entre os ternos americano e inglés, é que
competency refere-se a dimensfes do comportamento que estdo por tras de
um desempenho competente (Enfase nas pessoas — processo intrinseco), e
competence, designa &reas de trabalho em que a pessoa € competente
(énfase no cargo - processo extrinseco) (FLEURY E FLEURY, 2006, p.29).

De maneira generalizada as competéncias individuais ndo se resumem em
desempenhar tarefas corretas no cotidiano, elas devem ser entendidas como a

juncao entre conhecimentos, habilidades e atitudes que objetivam proporcionar ao

individuo a capacidade de se antecipar a novos ambientes e situacdes.

Para Prahalad e Hamel (1990), as empresas que se apbiam no
conhecimento positivo sdo incapazes de compreender a vida na sua variedade e
sutileza e que o pensar “especializado” impede que o ser humano seja integrado e,

por isso, seja capaz de pensar inteligentemente.

Esta compreensdo das competéncias organizacionais indica ser necessério
estabelecer elos de ligacdo que facam circular o conhecimento dentro da
organizacdo, conhecimento este que considera o homem como ser
consciente e sociavel e que leva a condicdes necessarias para o
aprimoramento da cultura organizacional e consequentemente o aumento
das competéncias organizacionais.(PRAHALAD E HAMEL, 1990, p. 80).

O conhecimento néo pode ser isolado quando se estuda a transferéncia das
competéncias organizacionais de uma organizacdo para outra, cabe, no entanto,

notar que a criacdo de valor em uma perspectiva baseada no conhecimento

depende de uma estratégia coerente e coordenada.
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Para Mills et al (2003) deve-se prevalecer a gestdo do conhecimento em
detrimento de um esforco de sintese integradora. Necessita-se de uma visao
analitica e segmentada para que se consiga um bom resultado em relacdo a
transferéncia de competéncias organizacionais de um lider para um liderado. Pode-
se considerar que a gestao do conhecimento é um dos tépicos mais ramificados da
administracao, seja pelo lado da gestéao seja pelo lado do conhecimento.

Prahalad e Hamel (1990) sintetizam a dificuldade do conhecimento, dizendo
qgue ele facilmente passa a ser tudo e passa a ser nada. Diante desta afirmacao
pode-se ver o surgimento de um novo paradigma nos negdcios das franquias, mas
especificamente nas relacbes entre o lider e o liderado. Tendo como base a
transferéncia de conhecimento do lider para o liderado, até que ponto as
potencialidades intelectuais do lider podem ser consideradas um fator importante de
produtividade e competitividade para o liderado?

Para se entender melhor a questdo tem-se que definir o que é
conhecimento. Para Nisembaum (2000), o conhecimento € composto por Varios
itens entre eles a “experiéncia condensada, valores, informacao contextual e
‘insight” experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e
incorporagao de novas experiéncias e informacdes”. Ele tem origem e é aplicado nas
mentes dos conhecedores. Nas organizagfes, ele costuma estar embutido ndo sé
em documentos e repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e
normas organizacionais. (NISEMBAUM, 2009, p. 236).

Analisando a visdo dos autores vemos que ela aponta duas dimensodes para
a existéncia do conhecimento, uma dimensdo técita e outra explicita. Quando
menciona documentos e repositorios esta mostrando a dimensao explicita; quando
fala de praticas organizacionais, refere-se a dimensao tacita. Além disto deve-se
considerar também que a conceituacdo ressalta outra dimensédo quando reconhece
um conhecimento individual, na mente dos individuos e, por outro lado, um

conhecimento coletivo baseado em valores condensados.

Quando se fala de transferéncia de competéncias organizacionais, ou seja,
da transferéncia do conhecimento aplicado do lider ao liderado deparamos com

ferramentas materiais ou transferéncia de informacdes que trata especificamente da
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aprendizagem, a aprendizagem organizacional e a transferéncia de ativos

intangiveis do capital intelectual.

Fernandes (2008, p.3) esclarece

“esta transferéncia de competéncias profissionais como “recursos” que
traduzem as especificidades de suas estratégias, estas consideradas Unicas
e singulares para cada organizacdo. A competéncia organizacional advém
de um “conjunto de recursos coordenados que geram valor a organizagao”,
ou seja, um conjunto de recursos que usualmente transferido de um para
outro pode ser considerado de dificil imitacdo refletindo nos resultados
organizacionais e pode ser considerado “fator chave para seu sucesso”.
(FERNANDES, 2008, p.3)

Nisembaum (2000) complementa a visdo de Fernandes ao mostrar que a
transferéncias de competéncia organizacional que ocorre € baseada no
conhecimento e parte do principio de que a acdo das pessoas na organizacao
produz todos os seus produtos fisicos e todos 0s seus bens intangiveis. A interacdo

constante das pessoas envolvidas e de suas competéncias resulta em estruturas

organizacionais internas e externas.

Para ele o modelo de relagdo contempla trés familias de ativos intangiveis:
estruturas externas, estruturas internas e as competéncias pessoais. A estrutura
externa inclui relacbes com clientes e fornecedores, aspectos de propriedade legal
da marca, envolve a imagem da empresa e € parcialmente independente dos
individuos. J& a estrutura interna engloba patentes, conceitos, modelos, sistemas de
informacdo e processos operacionais e administrativos. Além disto, inclui na
estrutura interna a organizacao informal e a cultura organizacional. Esta estrutura
independe das pessoas, ela permanece mesmo com a troca de chefias e
funcionarios. Em relacdo a competéncia individual narra Nisembaum (2000) que é a
reunido de conhecimento explicito, habilidade, experiéncia, saber fazer, julgamentos

de valor e imerséo na rede social (“networking”).

Para Nisembaum (2000) a criacdo de valor do conhecimento é diferente da
criagdo de valor nos ativos tangiveis, pois o conhecimento é depreciado pela falta de
uso, nao pelo uso. Além disso, conhecimento compartilhado € conhecimento
multiplicado, pois o detentor do conhecimento ndo o perde quando o transfere e

ainda agrega novo conhecimento com a interagdo; do mesmo modo, o
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conhecimento transferido aumenta a base de conhecimento dos recebedores. Pode-
se entdo dizer, diante disto, que o valor é criado pela transferéncia do conhecimento

nao implica fluxo de méo Unica, mas, na verdade, € uma troca bidirecional.

Na visdo de Nisembaum (2000),

“a competéncia individual é formada pela competéncia de realizacdo da
tarefa, competéncias de relacionamento e os atributos pessoais. As
competéncias de realizacdo da tarefa estdo ligadas a bem desempenho; a
competéncia de relacionamento ao atendimento, ou seja, a satisfacdo das
necessidades dos clientes. Ja os atributos pessoais séo intrinsecos aos
colaboradores e dizem respeito a como as pessoas pensam, sentem,
aprendem e se desenvolvem. As competéncias gerenciais estdo ligadas a
gerir, supervisionar e desenvolver pessoas e as competéncias de lideranca
estdo ligadas ao desenvolvimento e os resultados alcangados”.
(NISEMBAUM, 2000, p.113)

Aliadas as estas competéncias individuais tem-se ainda que enumerar as
competéncias gerenciais que sao a flexibilidade, implementacdo de mudanca,
inovacdo, empreendedorismo, compreensao interpessoal, o ‘empowerment’, a
facilitacdo de equipes; e, notadamente, a portabilidade que nada mais é que a

capacidade de se adaptar rapidamente e funcionar eficazmente em qualquer regiao

do mundo e a adaptacdo a um ambiente transcultural.

A competéncia individual implica na capacidade de se manter um nivel
consistente de desempenho individual em relacdo aos indices de desempenhos.
Além disso, como narra Vilardi e Leitdo (2000), existe uma diferenca entre o
desempenho individual e a competéncia e a pericia. Para eles o desempenho
individual ndo existe uma perspectiva uniforme do que seja desempenho e 0s niveis
e indicadores usualmente utilizados sé&o confusos levando a necessidade de um
modelo integrativo para analisar todos os campos de desempenho. As competéncias
organizacionais fundamentais ndo podem entdo ser alicercadas em niveis minimos
de desempenho individual. Elas necessitam da pericia em diversos campos e esta
pericia é continuamente construida sobre os pilares de um desempenho individual.
Pode-se entdo dizer que a pericia é o nivel de desempenho étimo que um pessoa é

capaz de atingir.

Espelhando-se na visdo dos autores pode-se entdo dizer que a pericia

envolve julgamentos de valor, conjuntos de conhecimento e habilidades,
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experiéncias consolidadas e habilidades em solucdo de problemas do dia a dia.
Diferentemente das competéncias individuais que parecem ser genéricas a pericia €

sempre especifica a um dominio, dominio este ligado a experiéncia e a pratica.

Aplicando a visdo de Fernandes (2008) em relacdo a nova nocdo de
competéncias, esta, como novo centro das praticas de gestdo de pessoas, 0s
chamados modelos de gestao por competéncias pode-se observar que as franquias
estdo buscando o aumento de competitividade através da gestdo dos liderados, ou

melhor, gestao da pericia dos colaboradores dos liderados.

Mills et al (2003) analisam a competéncia individual como resultado e a
pericia como processo, ou seja, se o liderado alcancar um resultado proposto ele é
considerado competente. Caso o liderado alcance o mesmo resultado através da

utilizacdo de processos mais ageis, flexiveis e com menor custo ele € um perito.

A pericia do liderado é o comportamento demonstrado em certo dominio, na
forma de implantar as acdes consistentes do lider que sdo otimamente eficientes na
sua execucdao e eficazes nos resultados, enquanto a competéncia se caracteriza por
ser satisfatoriamente eficiente na execucdo das acdes do lider, embora eficaz nos
resultados. A diferenca entre ambas esta no grau, satisfatério ou 6timo na execucao,

pois a pericia € um processo que conduz a competéncia como resultado.

Fernandes (2008) cita Polanyi (1997) quando narra sobre a criacdo do

conhecimento, que ocorre pela interacdo entre conhecimento tacito e explicito.

Para ele o conhecimento tacito é subjetivo, experiencial, sensorial,
simultdneo “aqui e agora”, baseado na pratica. Ja o conhecimento explicito seria

= ”

racional, mental, sequencial “la e entdo” baseado na teoria. O conhecimento
explicito é transmitido através da linguagem formal e pode ser escrito, expresso em
imagens ou desenhos. Ja o conhecimento tacito € pessoal e especifico, pode estar
nos sentidos, movimentos corporais, habilidades, experiéncias, percepc¢ao individual,

na intuicdo e nas dicas praticas. Dai sua dificuldade em ser compartilhado.

Analisando sobre a 6tica do empreendedor pode-se melhor entender porque
muitas iniciativas de treinamento e desenvolvimento sdo fadadas ao fracasso, ja que

se preocupam apenas em tentar transferir a dimensao explicita do conhecimento,
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negligenciando o compartilhamento do conhecimento tacito. Os processos de
transferéncia de conhecimento ndo podem ser idénticos para diferentes empresas,
porque, as culturas organizacionais nao sao idénticas, afetando a dimenséo tacita do
conhecimento, mesmo quando o conhecimento explicito conste em manuais

técnicos com 0 mesmo teor para todos.

“Essas limitacbes de transferéncia de competéncias organizacionais
voltados para a transferéncia da dimensédo explicita do conhecimento tém
suscitado a tentativa que visam a trabalhar a dimenséo tacita, como as
narrativas de estorias, uso de equipes multifuncionais para desenvolver as
habilidades de tomada de decisdo e solucdo de problemas até a gestao
adequada do ambiente social da empresa.” (FERNANDES, 2008, p. 155)

Utilizando os conhecimentos de Polanyi (1997) pode-se indicar a melhor
forma que a empresa possa utilizar para desenvolver um novo conhecimento. O
grupo deve ser pequeno, de forma a poder criar e fortalecer a relagdo empresarial
formando uma rede de relacionamentos. O desenvolvimento do grupo sera parte da
memoria coletiva das pessoas onde ocorrerd uma interacdo entre os membros do
grupo propiciando reforgar seus relacionamentos, aceitar novos participantes e lidar
com as dificuldades praticas e emocionais oriundas da saida de pessoas da rede.

Na medida em que o conhecimento do grupo consegue emergir e ser explicitado,

aparece uma nova identidade.

Aidar (2004) narra que se deve considerar também que uma faceta do
conhecimento tacito é o desenvolvimento tanto das pessoas como das
organizacdes, pela possibilidade de capturar as competéncias organizacionais
fundamentais nos niveis organizacionais mais baixos, a partir da experiéncia e
conhecimento das pessoas. Os gerentes frequentemente usam processos decisérios
duais, correspondendo, a légica (conhecimento explicito) e a intuicdo (conhecimento
tacito). Segundo o autor, quanto mais pressionados pelo tempo e quanto menor a
guantidade de informacéo, maior a tendéncia a usar a intuicdo do que o raciocinio

l6gico.

‘Esta forma de decisdo pode ser perigosa para a gestdo, pois o
conhecimento tacito se adéqua a uma situacdo mesmo que seu detentor
ndo se lembre como o adquiriu, além disso, o conhecimento tacito muda
com o tempo levando seu detentor a aplicar um conhecimento ultrapassado
0 que pode acarretar um problema. Deste modo, aplicar 0 conhecimento
tacito pode fazer a diferenca entre sucesso e o fracasso em uma
determinada situacdo”. (AIDAR, 2004, p.216)
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Um importante aspecto do conhecimento tacito, principalmente em
negociagcdes, é procurar antecipar quais serdo as reacfes da parte contraria. Em
situacdes competitivas, € relevante procurar tomar consciéncia do conhecimento
tacito dos outros, prevendo suas acdes e tentando estabelecer defesas contra elas.
Pode-se também criar barreiras para evitar a disseminagdo do conhecimento tacito.

Uma informacgéo exposta ao mercado pode causar a empresa uma vulnerabilidade.

Burke (2003) observa que os compartilhamentos de terminologia, de
conceitos e de quadros de referéncia facilitam o intercambio de conhecimento entre
as pessoas, ressaltando que todos os aspectos referidos dizem respeito também ao
conhecimento tacito. Narra ainda o autor que outro fato importante do conhecimento
tacito é saber quem sao as pessoas certas de quem se procura adquiri-lo, porque,

pela auséncia de codificacdo, o uso de modelos equivocados pode ser danoso.

Burke (2003, p.33) cita algumas limitac6es do conhecimento tacito:

e Parece ser racional e l6gico, ndo porque realmente o seja, mas por que se

deseja muito que ele assim seja;

e As pessoas e as organizacfes frequentemente acreditam que estdo seguindo

diretrizes corretas para acdo, quando realmente ndo o estao fazendo;

e Enseja a presenca do raciocinio defensivo, deixando as pessoas incapazes
de perceber que aquilo que estdo fazendo prejudica a consecucdo de seus

préprios objetivos;

e Diversas ideias preconcebidas podem interferir no uso do conhecimento
tacito, fazendo que crencas anteriores se misturem ao conhecimento tacito

resultando em acdes inadequadas.

Vale lembrar que a transferéncias de competéncias organizacionais da
advém da confianca, o que pode ajudar ou impedir o compartiihamento do

conhecimento tacito.
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2.2TRANSFERENCIA DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Para Prahalad e Hamel (1990) as empresas que se apoiam no
conhecimento positivo sdo incapazes de compreender a vida na sua variedade e
sutileza e que o pensar “especializado” impede que o ser humano seja integrado e,
por isso, seja capaz de pensar inteligentemente. Esta compreensdo das
competéncias organizacionais, na opinido destes autores, indica ser necessario
estabelecer elos de ligacdo que facam circular o conhecimento dentro da
organizacdo, conhecimento este que considera o homem como ser consciente e
sociavel e que leva a condicdes necessdarias para o aprimoramento da cultura
organizacional e consequentemente o aumento das competéncias organizacionais.
(Prahalad e Hamel, 1990, p. 80).

O conhecimento ndo pode ser isolado quando estudamos a transferéncia
das competéncias organizacionais de uma organizagéo, cabe, no entanto, notar que
a criacao de valor em uma perspectiva baseada no conhecimento depende de uma

estratégia coerente e coordenada.

Para Mills, Platts e Bourne(2003) deve-se prevalecer a gestdo do
conhecimento em detrimento de um esforco de sintese integradora. Necessita-se de
uma visdo analitica e segmentada para que se consiga um bom resultado em
relacdo a transferéncia de competéncias organizacionais de um lider para um
liderado. Pode-se considerar que a gestdo do conhecimento € um dos tépicos mais
ramificados da administracdo, seja pelo lado da gestdo seja pelo lado do

conhecimento.

Prahalad e Hamel (1990) sintetizam a dificuldade do conhecimento, dizendo
qgue ele facilmente passa a ser tudo e passa a ser nada. Diante desta afirmacgao
pode-se ver 0 surgimento de um novo paradigma nos negocios das empresas, mas
especificamente nas relagbes entre o lider e os liderados. Tendo como base a
transferéncia de conhecimento do lider para o liderado, até que ponto as
potencialidades intelectuais do lider pode ser considerado um fator importante de

produtividade e competitividade para o liderado?
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Para se entender melhor a questdao vale lembrar a definicAo de
conhecimento. Conforme narrado anteriormente, Cardy e Selvarahan (2006)
acreditam que o conhecimento é composto por varios itens entre eles a “experiéncia
condensada, valores, informagao contextual e “nsight” experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacao e incorporacédo de novas experiéncias e
informagdes”. Ele tem origem e € aplicado nas mentes dos conhecedores. Nas
organizacoes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos e repositorios,
mas também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais. (CARDY E
SELVARAHAN, 2006, p. 236).

Analisando a visdo dos autores vemos que ela aponta duas dimensdes para
a existéncia do conhecimento, uma dimensdo tacita e outra explicita. Quando
menciona documentos e repositorios esta mostrando a dimenséo explicita; quando
fala de préaticas organizacionais, refere-se a dimenséo tacita. Além disto, deve-se
considerar também que a conceituacdo ressalta outra dimensdo quando reconhece
um conhecimento individual, na mente dos individuos e, por outro lado, um

conhecimento coletivo baseado em valores condensados.

Quando se fala de transferéncia de competéncias organizacionais, ou seja,
da transferéncia do conhecimento aplicado do lider ao liderado deparamos com
ferramentas materiais ou transferéncia de informacgdes que trata especificamente da
aprendizagem, a aprendizagem organizacional e a transferéncia de ativos

intangiveis do capital intelectual.

Fernandes (2008, p.3) esclarece esta transferéncia de competéncias
profissionais como “recursos” que traduzem as especificidades de suas estratégias,
estas consideradas Unicas e singulares para cada organizacdo. Para ele a
competéncia organizacional advém de um “conjunto de recursos coordenados que
geram valor a organizagao”. Este conjunto de recursos que usualmente transferido
do lider ao liderado pode ser considerado de dificil imitagéao refletindo nos resultados

organizacionais e pode ser considerado “fator chave para seu sucesso”.

Zwell (2000) complementa a visdo de Fernandes (2008) ao mostrar que a
transferéncias de competéncia organizacional que ocorre entre o lider e o liderado e

baseada no conhecimento e parte do principio de que a agdo das pessoas nha
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organizacdo produz todos os seus produtos fisicos e todos 0s seus bens intangiveis.
A interacdo constante das pessoas envolvidas e de suas competéncias resulta em
estruturas organizacionais internas e externas. Para ele o modelo de relacéo entre o
lider e o liderado contempla trés familias de ativos intangiveis: estruturas externas,

estruturas internas e as competéncias pessoais.

Para Zwell (2000) a estrutura externa da empresa imposta ao liderado inclui
relacbes com clientes e fornecedores, aspectos de propriedade legal da marca,
envolve a imagem da empresa e é parcialmente independente dos individuos. J& a
estrutura interna engloba patentes, conceitos, modelos, sistemas de informacao e
processos operacionais e administrativos. Além disto, inclui na estrutura interna a
organizacdo informal e a cultura organizacional. Esta estrutura independe das
pessoas, ela permanece mesmo com a troca de chefias e funcionarios. Em relagéo a
competéncia individual do lider em prol do liderado narra Zwell (2000) que é a
reunido de conhecimento explicito, habilidade, experiéncia, saber fazer, julgamentos

de valor e imerséo na rede social (“networking”).

Zwell (2000) afirma que se tem que considerar também as competéncias
individuais dos liderados em relacdo ao lider onde as competéncias individuais séao
propriedade dos liderados e ndo do lider. Quando o liderado investe em sua
educacdo, esta investindo capital em si mesmo. J& o lider, quando despende
recursos no desenvolvimento de seus liderados aumenta o valor deles mas incorre
em despesas. Esta premissa advém da ideia de que as a¢Bes de desenvolvimento

do liderado sdo sempre um investimento que trara maiores retornos a organizacao.

Para Cardy e Selvarahan (2006) a criacdo de valor do conhecimento é
diferente da criacdo de valor nos ativos tangiveis, pois o conhecimento é depreciado
pela falta de uso, ndo pelo uso. Além disso, conhecimento compartilhado é
conhecimento multiplicado, pois o detentor do conhecimento ndo o perde quando o
transfere e ainda agrega novo conhecimento com a interagcdo; do mesmo modo, o

conhecimento transferido aumenta a base de conhecimento dos recebedores.

Pode-se entdo dizer, diante disto, que o valor é criado pela transferéncia do
conhecimento do lider para o liderado ou pela sua conversado e a transferéncia nao

implica fluxo de mao Unica, mas, na verdade, é uma troca bidirecional entre o lider e
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o liderado. Aplicando a visdo de Zwell (2000) a competéncia individual do lider e
formada pela competéncia de realizacéo da tarefa, competéncias de relacionamento
e os atributos pessoais. As competéncias de realizacdo da tarefa estdo ligadas a
bem desempenho do liderado; a competéncia de relacionamento ao atendimento da
empresa, ou seja, a satisfacdo das necessidades dos clientes. Ja os atributos
pessoais do liderados sao intrinsecos aos colaboradores e dizem respeito a como as
pessoas pensam, sentem, aprendem e se desenvolvem. As competéncias gerenciais
estdo ligadas a gerir, supervisionar e desenvolver pessoas e as competéncias de

liderancga esta ligado ao desenvolvimento do liderados e os resultados alcancados.

Aliadas as estas competéncias individuais do liderado tem-se ainda que
enumerar as competéncias gerenciais do lider que sédo a flexibilidade,
implementagdo de mudanca, inovagcdo, empreendedorismo, compreensao
interpessoal, o ‘“empowerment”, a faciltacdo de equipes; e, notadamente, a
portabilidade que nada mais € que a capacidade de se adaptar rapidamente e
funcionar eficazmente em qualquer regido do mundo e a adaptacdo a um ambiente

transcultural.

A competéncia individual do liderado implica na capacidade de se manter um
nivel consistente de desempenho individual em relacdo aos indices de
desempenhos do lider. Além disso, como narra Vilardi e Leitdo (2000), existe uma
diferenga entre o desempenho individual do liderado e a competéncia e a pericia.
Para eles o desempenho individual ndo existe uma perspectiva uniforme do que seja
desempenho e os niveis e indicadores usualmente utilizados séo confusos levando a
necessidade de um modelo integrativo para analisar todos o0s campos de
desempenho. As competéncias organizacionais fundamentais ndo podem entao ser
alicercadas em niveis minimos de desempenho individual. Elas necessitam da
pericia do liderado em diversos campos e esta pericia € continuamente construida
sobre os pilares de um desempenho individual. Pode-se entéo dizer que a pericia é

o nivel de desempenho 6timo que um liderado € capaz de atingir.

Espelhando-se na visdo dos autores pode-se entdo dizer que a pericia dos
liderados envolve julgamentos de valor, conjuntos de conhecimento e habilidades,
experiéncias consolidadas e habilidades em solucdo de problemas do dia a dia.

Diferentemente das competéncias individuais que parecem ser genéricas a pericia
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do lider é sempre especifica a um dominio, dominio este ligado a experiéncia e a

pratica.

Aplicando a visdo de Fernandes (2008) em relacdo a nova nocao de
competéncias, estd como novo centro das praticas de gestdo de pessoas, 0S
chamados modelos de gestdo por competéncias pode-se observar que as empresas
estdo buscando o aumento de competitividade através da gestdo dos liderados, ou

melhor, gestédo da pericia dos colaboradores.

Mills, Platts e Bourne (2003) analisam a competéncia individual como
resultado e a pericia como processo, ou seja, se o liderado alcancar um resultado
proposto ele é considerado competente. Caso o lider alcance o mesmo resultado
atraves da utilizagdo de processos mais ageis, flexiveis e com menor custo ele e um
perito. A pericia do liderado € o comportamento demonstrado em certo dominio, na
forma de implantar as acdes consistentes do lider que sdo otimamente eficientes na
sua execucdao e eficazes nos resultados, enquanto a competéncia se caracteriza por
ser satisfatoriamente eficiente na execucdo das acdes do lider, embora eficaz nos
resultados. A diferenca entre ambas est& no grau, satisfatério ou 6timo na execucéo,

pois a pericia é um processo que conduz a competéncia como resultado.

Fernandes (2008) cita Polanyi (1997) quando narra sobre a criagcdo do
conhecimento, que ocorre pela interacdo entre conhecimento tacito e explicito. Para
ele o conhecimento tacito € subjetivo, experiencial, sensorial, simultdneo “aqui e
agora”, baseado na pratica. JA o conhecimento explicito seria racional, mental,
sequencial “la e entdo” baseado na teoria. O conhecimento explicito € transmitido
através da linguagem formal e pode ser escrito, expresso em imagens ou desenhos.
JA o conhecimento tacito € pessoal e especifico, pode estar nos sentidos,
movimentos corporais, habilidades, experiéncias, percepg¢do individual, na intuicdo e

nas dicas praticas. Dai sua dificuldade em ser compartilhado.

Analisando dobre a o¢tica do lider e do liderado pode-se melhor entender
porque muitas iniciativas de treinamento e desenvolvimento do lider sdo fadadas ao
fracasso, ja que se preocupam apenas em tentar transferir a dimenséo explicita do
conhecimento, negligenciando o compartilhamento do conhecimento tacito. Os

processos de transferéncia de conhecimento ndo podem ser idénticos para
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diferentes liderados, porque, as culturas organizacionais nao sao idénticas, afetando
a dimensédo tacita do conhecimento, mesmo quando o conhecimento explicito do

lider conste em manuais técnicos com 0 mesmo teor para todos.

Essas limitagcdes de transferéncia de competéncias organizacionais do lider
para os liderados voltados para a transferéncia da dimensdo explicita do
conhecimento tém suscitado a tentativa que visam a trabalhar a dimenséo tacita,
como a narrativa de estoérias, uso de equipes multifuncionais para desenvolver as
habilidades de tomada de decisdo e solugdo de problemas até a gestdo adequada
do ambiente social do liderado.

Utilizando os conhecimentos de Polanyi (1997) pode-se indicar a melhor
forma que lider possa utilizar para desenvolver um novo conhecimento no liderado.
O grupo deve ser pequeno, de forma a poder criar e fortalecer a relagédo
lider/liderado formando uma rede de relacionamentos. O desenvolvimento do grupo
sera parte da memoria coletiva dos liderados onde ocorrerd uma interacédo entre os
membros do grupo propiciando que eles reforgar o seus relacionamentos com a
franquia, aceitar novos participantes e lidar com as dificuldades praticas e
emocionais oriundas da saida de pessoas da rede. A medida que o conhecimento

do grupo consegue emergir e ser explicitado, aparece uma nova identidade.

Aidar (2004) narra que deve-se considerar também que uma faceta do
conhecimento tacito é o desenvolvimento tanto das pessoas como das
organizacdes, pela possibilidade de capturar as competéncias organizacionais
fundamentais nos niveis organizacionais mais baixos, a partir da experiéncia e
conhecimento das pessoas. Os gerentes frequentemente usam processos decisorios
duais, correspondendo, a légica (conhecimento explicito) e a intuicdo (conhecimento
tacito). Segundo o autor, quanto mais pressionados pelo tempo e quanto menor a
guantidade de informacédo, maior a tendéncia a usar a intuicdo do que o raciocinio

l6gico.

Esta forma de deciséo pode ser perigosa para a gestédo dos liderados, pois o
conhecimento tacito se adéqua a uma situacdo mesmo que seu detentor ndo se
lembre como o adquiriu, além disso, 0o conhecimento tacito muda com o tempo

levando seu detentor a aplicar um conhecimento ultrapassado o que pode acarretar



28

um problema. Deste modo, aplicar o liderado o conhecimento tacito pode fazer a

diferenca entre sucesso e o fracasso em uma determinada situacao.

Um importante aspecto do conhecimento tacito, principalmente em
negociacbes entre a empresa e os lideres, € procurar antecipar quais serdo as
reacfes da parte dos liderados. Em situacdes competitivas, € relevante procurar
tomar consciéncia do conhecimento tacito dos liderados, prevendo suas acbes e
tentando estabelecer defesas contra elas. Pode-se também criar barreiras para
evitar a disseminacdo do conhecimento tacito pelos liderados. Uma informacédo
exposta ao mercado pelo liderado pode causar na franquia uma vulnerabilidade.

Burke (2003) observa que os compartiihamentos de terminologia, de
conceitos e de quadros de referéncia facilitam o intercambio de conhecimento entre
o liderado e o lider, ressaltando que todos os aspectos referidos dizem respeito
também ao conhecimento tacito. Narra ainda o autor que outro fato importante do
conhecimento tacito é saber quem sdo as pessoas certas de quem se procura
adquiri-lo, porque, pela auséncia de codificacdo, o uso de modelos equivocados
pode ser danoso.

Burke (2003) cita algumas limitag6es do conhecimento tacito:

e Parece ser racional e légico, ndo porque realmente o seja, mas por que se
deseja muito que ele assim seja;

e As pessoas e as organizacfes frequentemente acreditam que estdo seguindo
diretrizes corretas para acdo, quando realmente néo o estao fazendo;

e Enseja a presenca do raciocinio defensivo, deixando as pessoas incapazes
de perceber que aquilo que estdo fazendo prejudica a consecucdo de seus
proprios objetivos;

e Diversas ideias preconcebidas podem interferir no uso do conhecimento
tacito, fazendo que crencas anteriores se misturem ao conhecimento tacito

resultando em ac¢des inadequadas.

Vale lembrar que a transferéncias de competéncias organizacionais da
franquia ao liderado advém da confiangca, 0 que pode ajudar ou impedir o
compartilhamento do conhecimento tacito.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este estudo possui duas partes distintas, primeiro foi desenvolvida a parte
tedrica a partir de levantamentos bibliograficos, sendo entdo a pesquisa descritiva e
exploratoria. Trata-se de uma metodologia exploratéria, empirica e bibliografica, pois
se baseou em livros, revistas e informagcdes onde se entende ser relevante ao n0sso
trabalho, sendo voltadas para os processos e aspectos envolvidos na pesquisa. A
segunda parte compde-se de uma investigacdo e analise da Gestdo do Capital
Intelectual em relacdo a transferéncia de competéncias organizacionais nas
empresas localizadas na cidade de Paranagua , Estado Parana. A metodologia do
estudo bibliografica e exploratéria foi constituida de pesquisas atuais, em estudos
informativos e estatisticos que representam a Gestdo do Capital Intelectual. Nesse
contexto, a pesquisa se realizou principalmente em livros e artigos cientificos.

Conforme descreve Andrade:

“Explica um problema a partir de referenciais tedricos publicados em
documentos. Pode ser realizada independentemente ou como parte da
pesquisa descritiva ou experimental. Ambos os casos buscam conhecer e
analisar as contribuices culturais ou cientificas do passado existentes
sobre um determinado assunto, tema ou problema.” (ANDRADE, 2003,
p.45)

Barros (2002, p. 64) considera que “a pesquisa bibliografica representa
grandes contribui¢cdes culturais ou cientificas sobre determinado assunto, tema ou
problema”. Em relagdo a pesquisa exploratéria, Andrade (2003, p. 123) esclarece
gue ela possibilita o desenvolvimento de um estudo em suas diversas facetas. A
palavra explorar “que aqui representa a busca do conhecimento” se faz de varias
formas desde pesquisa bibliografica como a pesquisa de campo. A respeito da
pesquisa exploratoria Severino (2000, p. 38) proporciona maiores subsidios para a
evolugdo da pesquisa e através das fontes adquiridas realizarem um estudo com
maior aprimoramento de ideias e formulagéo de concepcgdes. A pesquisa descritiva,
conforme Andrade (2003, p. 124), “compreende os fatos observados, registrados,
analisados e interpretados que dimensionam um estudo cientifico original. Descrever
um fendmeno é antes de tudo observar a sua agédo”. Segundo descreve Severino
(2000, p. 24), “ela tem a fungcédo de identificar e obter informagbes sobre as

caracteristicas de um determinado problema ou questdo”. Ja Barros (2003, p. 66)
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acredita que a pesquisa descritiva, tem a funcdo de demonstrar através de dados
analiticos o fenébmeno estudado, com relagdo e conexdo com outros, sua natureza e
caracteristicas.

Em relacdo a natureza da pesquisa foi classificada como qualitativa. A
pesquisa qualitativa apresenta uma dinamica que busca a melhoria dos processos e
a interpretacdo dos fendmenos se faz pelos resultados encontrados, a partir da
atribuicéio de significados colocados pelo pesquisador. (ANDRE, 2006)

A partir dai, sera adota-se a metodologia da pesquisa de campo, através da
investigagdo observacional e levantamento de dados a partir de consulta ao material
para conhecimento dos resultados acerca da Gestdo do Capital Intelectual em
relacdo a transferéncia de competéncias organizacionais nas empresas localizadas
na cidade de Paranagua, Estado Paranagua. Os dados e resultados apurados séo
discutidos e apresentados na forma de um estudo de caso da Gestdo do Capital
Intelectual em relacdo a transferéncia de competéncias organizacionais, visando a
analise abrangente da situacdo. A ideia de apresentar o material em moldes de
estudo de caso apoia-se na afirmacdo de Yin (2001), que diz ser essa medida
particularmente Util para a compreensao de situacdes complexas. Constitui em uma
estratégia valida quando o pesquisador se encontra diante da ocorréncia de
acontecimentos contemporaneos, quando ocorrem comportamentos relevantes néao
passiveis de manipulacédo pelo pesquisador, tendo este, pouco ou nenhum controle
sobre a ocorréncia de tais acontecimentos.

O Universo desta pesquisa é formado por gestores de empresas localizadas
na cidade de Paranagua, Estado Paranid. A amostragem foi realizada em 10
empresas entre pequenas e médias empresas do setor de varejo que atuem a mais
de 5 anos no mercado, empresas ja consolidadas.

A coleta dos dados se deu por entrevista pessoal, as informacdes foram
obtidas através dos gestores das empresas analisadas abordando a forma que
ocorre a gestdo do capital intelectual. A entrevista foi padronizada por um roteiro
previamente estabelecido.

Os dados e resultados apurados séo discutidos e apresentados na forma de
um estudo de caso, estudo sobre a forma que ocorre a gestdo do capital intelectual
nas empresas localizadas na cidade de Paranagua, Estado Parana visando a
analise abrangente da situacdo. A ideia de apresentar o material em moldes de

estudo de caso apoia-se na afirmacdo de Yin (2001), que diz ser essa medida
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particularmente util para a compreensao de situagcdes complexas. Constitui em uma
estratégia valida quando o pesquisador se encontra diante da ocorréncia de
acontecimentos contemporaneos, quando ocorrem comportamentos relevantes ndo
passiveis de manipulacédo pelo pesquisador, tendo este, pouco ou nenhum controle
sobre a ocorréncia de tais acontecimentos. Trata-se, portanto, de uma investigagéo
empirica sobre os fendmenos ocorridos dentro de seu contexto da vida real.
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4 DESCRICAO DOS RESULTADOS

Como relatado por Ansoff (1983) no quadro tedrico, as competéncias
organizacionais podem ser abordadas tendo em vista a caracterizacdo da
organizacdo, ou seja, as caracteristicas relacionadas ao todo ou a suas
caracteristicas especificas que influenciam suas unidades, estas aliadas as
caracteristicas das pessoas relacionadas a equipe de trabalho ou ao individuo. No
caso em questdo as competéncias organizacionais serdo abordadas através da
analise das caracteristicas especificas das empresas da cidade de Paranagua,
Estado Parana, bem como das caracteristicas das equipes de trabalhos e dos

individuos.

As competéncias organizacionais das empresas da na cidade de Paranagua,
Estado Parana surgem da abordagem da organizagdo como um portfolio de
recursos, onde se analisa a infraestrutura organizacional composta pela estrutura,
sistemas administrativos, recursos humanos, aliados a cultura organizacional.
Avaliam-se entdo as diferengcas encontradas entre 0s recursos e as competéncias
organizacionais, onde conforme narrado por Fleury & Fleury (2006, p. 31) “recursos
sdo algo ou alguma que coisa pertencente a organizacdo mesmo sendo de forma
temporaria” ja as competéncias organizacionais sao vistas pelos autores como

“habilidades, um conjunto de recursos forma as competéncias”.

Na caracterizacdo das empresas da cidade de Paranagua, Estado Parana
consegue-se entender quais sdo suas principais caracteristicas. As principais
narrativas dos gestores em relacao as competéncias essenciais de seus funcionarios

para que o negaocio dé certo, foi dito:
Motivacéo, trabalho em equipe, reconhecimento.

Pro-atividade, senso de prioridade, dinamismo e saber trabalhar em equipe.

Primeiramente, o gestor deve conhecer profundamente o negécio, depois
selecionar colaboradores com aptidédo e alocar na funcéo designada.

N&o diria competéncia, mas sim qualidades, que seriam Responsabilidade,
dedicacéo, facilidade de trabalho em equipe.

Ser proativo, comunicativo e ter capacidade de negociacdo. Entender do
negocio como um todo, ndo apenas da area em que trabalha.
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Atitude, ousadia, determinac¢éo e curiosidade.
Comprometimento com os valores e missédo da empresa.

Conhecimento, habilidade, atitude, flexibilidade, relacionamento
interpessoal, etc.

Observa-se que predominou a atitude de comprometimento do funcionario
com a empresa, das entrevistas efetuadas a maioria dos gestores fez afirmacoes
referentes a trabalho em equipe, pré-atividade, comprometimento, etc. Observa-se
também o olhar especifico do gestor em relacdo a atuacdo de seu funcionario, ou
seja, relatam nos dizeres, 0s gestores, as principais caracteristicas de um
funcionario padrdo. As competéncias organizacionais deveriam ser analisadas em
face das caracteristicas relacionadas ao todo e ndo em funcéo das caracteristicas
especificas referentes a atitude, estas aliadas a outras caracteristicas como saber
trabalhar em equipe, ética, escolaridade, conhecimentos técnicos, entre outros

fatores.

Perguntado aos gestores quais sdo suas competéncias essenciais para que

o funcionario tenha sucesso em suas atividades foi respondido que:

Conhecimento, dedicacéo, concentracao.

Saber ensinar, direcionar quando necessario — acompanhar até que esteja
pronto para seguir sozinho.

Primeiramente conhecimento técnico do departamento, um lider com
sensibilidade consegue perceber aptiddo dos colaboradores e promover
sempre que a disponibilidade de acordo com o0s encargos e salarios
deliberado pela empresa.

As qualidades no meu ponto de vista sdo, atencdo, concentracdo e
disposicéo para ajudar a equipe.

Conhecimento aprofundado da area em que trabalha e estar sempre
inovando.

Fazer junto, saber delegar, saber dar e receber feedbacks e boa ouvinte.
Habilidades interpessoais de comunicac¢éo e de trabalhar sob pressao.

Experiéncia em gerir pessoas e os conflitos gerados no relacionamento.
Habilidade em treinar/ensinar, cobrar, reciclar. E muito planejamento frente
as dificuldades e metas impostas pelo ambiente organizacional.

Observa-se que os gestores fazem mencbes diversas, para um, sua

principal competéncia é “o conhecimento, dedicagéo, concentragao”, para outro sua
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principal competéncia se encontra no saber “fazer junto, saber delegar, saber dar e
receber feedbacks e boa ouvinte”, outro diz que ser as “habilidades interpessoais de
comunicacdo e de trabalhar sob pressado”, outro enumera o “conhecimento técnico
do departamento, um lider com sensibilidade consegue perceber aptiddo dos
colaboradores e promover sempre que a disponibilidade de acordo com os encargos
e salarios deliberados pela empresa”. Na visdo dos gestores das empresas a relagéo
treinamento, capacitacdo, tem por base a sua principal competéncia de apoio a seus
funcionéarios. Mais uma vez consegue-se perceber que em sua visdo limitada os
gestores veem o0 treinamento e as habilidades pessoais como 0s principais
instrumentos para conseguir uma boa produtividade. Percebe-se que a limitacdo da

visdo dos gestores advém da sua forma de atuacao, limitada e setorial.

Foi perguntado aos gestores quais sdo as regras e formalidades que sao
passados dos gestores aos funcionarios em relagdo a forma de atuacdo, as

respostas foram:

Os gestores acompanham a qualidade do trabalho dos funcionérios através
de avaliacdes enviados pelos gerentes de cada area. As recomendacgfes
bem como as felicitagbes sdo enviadas pessoalmente e t