UNIVERSIDADE FEDERAL DA FRONTEIRA SUL
CAMPUS CHAPECO
CURSO DE ADMINISTRACAO

TASSIANE APARECIDA FARIAS

ESTRUTURACAO DA AREA DE GESTAO DE PESSOAS COM BASE NAS
COMPETENCIAS NA EMPRESA MAJEMAQ PECAS, EQUIPAMENTOS E SERVICOS
LTDA

CHAPECO
2022



TASSSIANE APARECIDA FARIAS

ESTRUTURACAO DA AREA DE GESTAO DE PESSOAS COM BASE NAS
COMPETENCIAS NA EMPRESA MAJEMAQ PECAS, EQUIPAMENTOS E SERVICOS
LTDA

Trabalho de Conclusio de curso apresentado no Curso de
Administragdo da Universidade Federal da Fronteira Sul
(UFFS), como requisito para obtencdo do titulo de
Bacharel em Administragao.

Orientadora: Prof'. Dr* Kelly Cristina Benetti Tonani Tosta

CHAPECO
2022



Bibliotecas da Universidade Federal da Fronteira Sul - UFFS

Farias, Tasssiane Aparecida
Estruturacdo da area de Gestdo de Pessoas com base
nas Competéncias na empresa Majemaq pecas, equipamentos
e servicos LTDA / Tasssiane Aparecida Farias. -- 2022.
120 £.

Orientadora: Doutora Kelly Cristina Benetti Tonani
Tosta

Trabalho de Ceonclusdo de Curso (Graduacde) -
Universidade Federal da Fronteira Sul, Cursc de
Bacharelado em Administracdo, Chapecd,SC, 2022.

1. Gestdo de Pesscas. 2. Competéncias. 3. Gestdo por
Competéncias. I. Tosta, Kelly Cristina Benetti Tonani,
orient. II. Universidade Federal da Fronteira Sul. III.
Titulo.

Elaborada pelo sistema de Geracao Automatica de Ficha de Identificacdo da Obra pela UFFS
com os dados fornecidos pelo(a) autor(a).




TASSIANE APARECIDA FARIAS

ESTRUTURAGCAO DA AREA DE GESTAO DE PESSOAS COM BASE NAS
COMPETENCIAS NA EMPRESA MAJEMAQ PECAS, EQUIPAMENTOS E
SERVICOS LTDA

Trabalho de Conclusdo do Curso de Administragao
apresentado como requisito para a obtengao de
grau de bacharelado em Administracao pela Univer-
sidade Federal da Fronteira Sul - Campus Chapecod.

Este trabalho foi defendido e aprovado pela banca em 15 de Agosto de 2022.

BANCA EXAMINADORA

KELLY CRISTINABENETTI TONANI TOSTA
Doutora - UFFS
Orientadora

[

TATIANE SILYYA TAVARES MAIA
Doutora - UFFS
Avaliadora

(= . S e )

G/ ERGIO BEGNINI
o ﬁooutor - UFFS
Avaliador



Dedico esse trabalho a minha familia,

sem ela nada seria possivel.



AGRADECIMENTOS

Quero agradecer primeiramente a Deus pelas oportunidades, por me dar coragem, forca
de vontade e por proteger e iluminar minha vida.

Aos meus pais que sdo meus exemplos de vida, sempre me apoiaram e deram o melhor
para a realizacdo dos meus objetivos, sem vocés nada disso seria possivel, espero um dia
conseguir retribuir tudo o que fizeram por mim.

As minhas irmas, cunhados e sobrinhos, pelo amor, carinho, incentivo e coragem para
seguir em frente, vocés sdo meus alicerces. Aos demais familiares que de alguma forma
contribuiram para meu crescimento.

Ao meu esposo, pelo apoio, amor e paciéncia. Sem o seu carinho e compreensdao nao
seria nada facil essa caminhada da graduagao.

A todos os meus colegas da universidade pela troca de conhecimentos e experiéncias,
mas em especial meus colegas Adriano, Amanda, Caroline e Felipe, vocés fizeram com que a
graduacao fosse mais facil e divertida, e me ajudaram sempre que precisei.

A todos os professores que compartilharam seus conhecimentos. Reconhego o esforgo,
dedicagdo, paciéncia e sabedoria de cada um, vocés foram essenciais para minha evolucao todos
os dias.

A minha orientadora Kelly Tosta, por todo seu auxilio € conhecimento compartilhado
para a realizagdo deste trabalho e por me incentivar a participar do movimento empresa junior,
onde promoveu meu crescimento pessoal e profissional.

A Universidade por me acolher e oferecer suporte necessario para crescer
academicamente e pessoalmente durante esses anos de graduacao.

Aos meus socios da Majemagq, Gleisiane, Jean e Marcos, pela compreensao, paciéncia

e apoio nos momentos que faltei como profissional e precisei focar na minha vida académica.



“Existe o risco que vocé ndao pode jamais
correr, € existe o risco que vocé nio pode
deixar de correr”.

Peter Drucker



RESUMO

Devido a ocorréncia de muitas mudangas nos tltimos anos nos ambientes externos e internos,
surgiu a necessidade das organizagdes definirem melhor suas estratégias organizacionais com
o objetivo de ficar bem posicionada no atual e futuro cenario globalizado. Algumas mudancas
no contexto interno, colocam em risco o modelo tradicional de gestdo adotado pela maioria das
organizagoes. O modelo de gestao por competéncia de uma empresa, permite que todas as areas
da organizacdo desenvolvam conhecimentos, habilidades e atitudes que possibilitem atingir os
objetivos da organizagdo. Com base nisso, a pesquisa tem como objetivo geral “estruturar a
area de Gestdo de Pessoas com base nas competéncias na empresa Majemaq pecas,
equipamentos e servi¢os de Chapecd - Santa Catarina”. Para seu alcance, se fez uso de uma
metodologia de abordagem qualitativa, considerando o interesse em estruturar a area de Gestao
por competéncias, de natureza aplicada pois visa colocar em pratica os conhecimentos e
solucionar um problema da organizacdo, com objetivo de pesquisa descritiva, pois tem como
objetivo descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fendomeno. Quanto aos
procedimentos bibliografica visto que abrangeu bibliografias referente ao tema de estudo,
documental pois fez uso de documentos da empresa, participante em virtude de a pesquisadora
fazer parte do quadro de colaboradores da empresa e estudo de caso, pois estudou-se uma
empresa especifica, a Majemaq. Na coleta de dados, utilizou-se documentos da organizagao,
questiondrio e uma entrevista semiestruturada. Para a analisar os dados relacionou-se a teoria e
a pratica. O estudo foi desenvolvido na empresa Majemaq pecgas, equipamentos € Servigcos
LTDA, onde foi descrito e especificado os cargos da organizagdo e mapeou-se as competéncias
organizacionais e individuais. A partir disso, sugeriu-se ferramentas de gestdo de pessoas com
base nas competéncias, as quais consiste basicamente na entrevista comportamental e avaliacao
de desempenho. Conclui-se que o resultado da pesquisa foi satisfatorio, visto que atingiu o
principal objetivo da pesquisa, bem como os demais objetivos especificos propostos e sugeriu
ferramentas de Gestdo de Pessoas baseados nas competéncias dos colaboradores, os quais
podem ser utilizados pela empresa no dia a dia.

Palavras chaves: Competéncias. Gestao por competéncias. Mapeamento de Competéncias.



ABSTRACT

Due to the occurrence of a lot of changes during the last years at externals and internal
environments, the necessity of organizations defining better organizational strategies aiming to
be in a good place at the actual and future global aspects has emerged. Some changes at the
internal context, put at risk the traditional management model adopted by most organizations.
The management structure by attribution of a company allows all the organizational areas to
develop knowledge, skills and actions that enable them to reach the organizational goals. On
this basis, the research general goal is to “Structure the People Management area with basis at
the Majemaq parts, equipments and services LTDA Chapecd Santa Catarina’s company
attributions”. For its scope, a qualitative approach was used, considering the interest in
structuring the area of Management by competences, of an applied nature, as it aims to put
knowledge into practice and solve an organizational problem, with the objective of descriptive
research, because aims to describe the characteristics of a given population or phenomenon. As
for the bibliography procedures since it covered bibliographies related to the subject of study,
documentary because it made use of company documents, participant because the researcher is
part of the company's staff and case study, because a specific company was studied, to
Majemagq. In the data collection, were used organizational documents, a questionnaire and a
semi structured interview. To analyze the data, theory and practice were related. The study was
developed at Majemaq parts, equipments and services LTDA, where were described and
specified the organization functions and the organizational and individual attributions were
mapped. In function of that, it was suggested people management tools based at the attributions,
which consist basically in a behavioural interview and performance appraisal. The research
result was satisfactory, as it achieved the research’s goal, as the other specific goals proposed
and People Management tools based at the subjectives attributions, which will be useful at the
company day-by-day.

Keywods: Attributions. Management attributions. Mapping attributions.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, as organiza¢des passaram ¢ vém passando por varias mudangas e
transformagdes em virtude das alteragdes ocorridas tanto no ambiente externo relacionadas ao
cenario politico, tecnologico, econdmico e social, quanto no ambiente interno, associados aos
colaboradores, administradores, cultura e estrutura organizacional.

Devido a ocorréncia dessas mudancas nos ambientes externos e internos, surgiu a
necessidade das organizagdes definirem melhor suas estratégias organizacionais com o objetivo
de ficar bem posicionada no atual e futuro cenario globalizado. Corrobora Dutra (2013) que as
empresas foram em busca de maior flexibilidade para se adequarem a instabilidade do ambiente,
maior prontiddo para usufruirem das oportunidades e maior afetividade para apresentar
respostas com qualidade.

No contexto que as organizacdes estdo inseridas, mesmo contando com recursos
financeiros e tecnologicos suficientes para operar nesse ambiente de grandes transformagdes €
necessario constante desenvolvimento e alta capacidade de adaptagcdo. As mudangas exigem
das organizacdes novos parametros de qualidade, novas exigéncias, uma nova forma de lidar
com as pessoas, pois sdo as elas que de fato geram um diferencial competitivo € novas
competéncias organizacionais que traduzem um novo conjunto de competéncias que sao
importantes e o desejaveis pelas empresas para se manterem competitivas no mercado.

Algumas mudancas no contexto interno, colocam em risco o modelo tradicional de
gestdo adotado pela maioria das organizagdes. Esse modelo foi criado e desenvolvido segundo
os principios do taylorismo-fordismo e hierarquico funcional desenvolvido por Fayol no inicio
do século XX, nesse modelo de gestdao o homem ¢ reduzido a uma dimensao secundaria no
processo produtivo, considerado uma mera peca de uma maquina (FRANCA et al., 2002).

As empresas passaram a depender mais das pessoas, pois sdo elas que produzem, tomam
decisoes, lideram e motivam outras pessoas. As empresas nao existem sem as pessoas, € contar
com o envolvimento e comprometimento delas, proporciona um aumento da produtividade e
qualidade, cria oportunidades de aplicagdo de competéncias organizacionais, tem retorno mais
rapido do mercado, entre outros.

Ao invés das organizacgdes investirem nos seus produtos e na rede de clientes, elas estao
investindo nas pessoas que criam, desenvolvem e produzem os produtos, € nas pessoas que
atendem e servem seus clientes. As pessoas passam a fazer parte do crescimento empresarial

das instituigdes.
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Desta forma, a area de Administracdo de Recursos Humanos (ARH) ¢ uma das areas
que passou e continua passando por diversas mudancas de cenario, inclusive alteragdes na sua
nomenclatura. A gestdo de pessoas estd focada no gerenciamento com e para as pessoas,
considerando os colaboradores sujeitos dotados de conhecimentos, habilidades e atitudes
capazes de gerar sucesso organizacional. Ou seja, a gestdo de pessoas estd baseada na gestao
por competéncias.

De acordo com Franga et al. (2002) o pesquisador francés Philippe Zarifian enfoca trés
modificacdes no mundo do trabalho que justificam a necessidade do modelo de gestdo de
pessoas com base nas competéncias ao invés do tradicional modelo de gestao das organizagoes.
Sendo elas: A nog¢dao do evento, aquilo que ocorre de forma imprevista, onde as pessoas
precisam mobilizar recursos para resolver a situagdo; Comunicacdo, a qual implica
compreender o outro e a si mesmo para entrar em acordo com 0s objetivos organizacionais
partilhar normas de gestdo; A nocao de servigo, pois ninguém produz algo voltando-se para si
mesmo, mas sim para os outros.

E nesse contexto que o modelo tradicional de gerir pessoas e organizar o trabalho nio
esta mais condizendo com a realidade das organizacdes, € necessario substituir o modelo basico
em relagdo a gestdo de pessoas, para o modelo de gestdo de pessoas com base em nas
competéncias.

O modelo de gestdo por competéncia de uma empresa, permite que todas as areas da
organizacdo desenvolvam conhecimentos, habilidades e atitudes que possibilitem atingir os
objetivos da organizagdo. Desta forma, as pessoas e organizacdes trabalham lado a lado,
propiciando um processo continuo de desenvolvimento de competéncias, onde a empresa
transfere seu patrimonio de competéncias para os individuos, enriquecendo-os e preparando-os
para enfrentarem novos desafios e as pessoas, por sua vez, desenvolverdo suas capacidades
individuais, transferindo-as para a organizagdo (CHIAVENATO, 2004).

Com as mudangas na forma de gestdo, as empresas possuem maior agilidade nos
processos internos e externos e reduzem seus custos operacionais, 0 que tornou um movimento
de suma importancia para a obtencdo de vantagens competitivas. As pessoas significam o
principal diferencial competitivo que mantém e promove o0 sucesso organizacional
(CHIAVENATO, 2004).

Levando em consideracdo os beneficios da Gestdo de Pessoas com base nas
Competéncias, desenvolveu-se a presente pesquisa na empresa Majemaq pegas, equipamentos
e servicos de Chapecd/SC, em vista que atualmente a organizacdo nao possui o departamento

de gestdo de pessoas estruturado e alinhado.
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Desta forma o estudo busca implantar ferramentas de gestdo de pessoas com base nas
competéncias em uma revenda de pecas e equipamentos da cidade de Chapecd em Santa
Catarina. A empresa atua no mercado a cerca de 5 meses, atendendo clientes nos segmentos de
pavimentagdes, terraplanagens, 6rgdos publicos, entre outros. A organiza¢cdo conta com um
quadro de 2 colaboradores, atualmente responsaveis pelas areas comercial e administrativa, os
quais formam a populagdo estudada.

Levando em consideragdo a importancia que a area de Gestao de Pessoas precisa ser
alinhada e estruturada em toda e qualquer empresa, apresenta-se o seguinte problema de
pesquisa: Como estruturar a area de gestio de pessoas com base nas competéncias para a

empresa Majemaq pecas, equipamentos e servicos de Chapeco — Santa Catarina?

1.1 OBJETIVOS

Com o intuito de responder o problema de pesquisa mencionado foram elencados os

seguintes objetivos.

1.1.1 Objetivo Geral

Estruturar a area de Gestao de Pessoas com base nas competéncias na empresa Majemaq

pecas, equipamentos e servigos de Chapecd - Santa Catarina.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Descrever e especificar os cargos existentes e previstos na empresa;
b) Mapear as competéncias organizacionais e individuais;

c) Estruturar ferramentas de recrutamento e selecdo para os cargos;

d) Propor treinamentos de acordo com as competéncias mapeadas;

e) Sugerir ferramentas de avaliagdo de desempenho por competéncia;
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1.2 JUSTIFICATIVA

Conforme Marconi e Lakatos (2003) a justificativa ¢ o elemento que contribui na
aceitacdo da pesquisa pelas pessoas ou entidades. Consiste numa exposi¢ao sucinta e completa,
das razdes para a existéncia do projeto. E possivel justificar a importancia de uma pesquisa
através de sua importancia, oportunidade e viabilidade (ROESCH, 1999).

Quanto a importancia da pesquisa, a mesma ¢ relevante tanto para a comunidade
académica, quanto para a organizagdo. Para a comunidade académica a pesquisa serve como
orientagdo para novas pesquisas na area. Para a empresa, a pesquisa ¢ de grande importancia,
visto que atualmente a organizagdo ndo tem uma area de gestdo de pessoas estruturada com
procedimentos padronizados e processos definidos.

Uma vez que a administragao de recursos humanos auxilia as organiza¢des na captagao,
atracdo, manutencdo e desenvolvimento de talentos humanos, torna-se fundamental que nas
empresas exista uma administragdo voltada para a gestdo de recursos humanos (GIRARDI;
TOSTA; TOSTA, 2010).

Em relagdo a oportunidade, discorre-se do fato que serd o primeiro estudo realizado na
empresa, o que contribuira para o desenvolvimento de procedimentos e ferramentas de gestao
que auxiliem na produtividade e resultados da empresa, e trata-se de uma area a qual a empresa
ndo tem uma estrutura formada. Cabe destacar que a responsavel pela organizagao tem interesse
na estruturacdo da area de Gestdo de Pessoas com base nas competéncias, desta forma, a
realizagdo e aplicabilidade da pesquisa sera mais acessivel.

Cabe a empresa criar um espago, estimular o desenvolvimento e oferecer o suporte e as
condigdes para uma relagao de alavancagem mutua das expectativas e necessidades. A empresa
ndo conseguird fazé-lo sem que esteja em interagdo com as pessoas € ao fazer, conseguira
alavancar sua competitividade por meio das pessoas (DUTRA, 2013).

E possivel implantar Gestdo de Pessoas com base nas competéncias em toda
organizagdo e em todas as fungdes, até mesmo nas empresas simples e pequenas, independente
de tamanho ou de numero de colaboradores e, com recursos financeiros acessiveis. (LEME,
2005). Desta forma, A viabilidade deste estudo esteve pautada em um prazo suficiente para sua

realizagdo e com recursos financeiros viaveis.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Com a intengdo de proporcionar valor tedrico ao estudo, apresenta-se a seguir o
referencial tedrico indicando conceitos de diferentes autores. A citacdo das principais
conclusdes que outros autores chegaram, permite salientar a contribui¢do da pesquisa realizada,
demonstrar contradi¢des ou reafirmar comportamentos e atitudes (MARCONI; LAKATOS,
2003).

Dessa forma, foram explorados temas referentes a gestdo de pessoas, gestdo por
competéncias, descricdo e classificagdo de cargos, recrutamento, selecdo, avaliacdo de

desempenho por competéncias e treinamento e desenvolvimento de pessoas.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Cada vez mais as organizagdes estdo investindo em pessoas que entendem produtos e
servicos ofertados e sabem como crid-los, desenvolvé-los, produzi-los e melhora-los
(CHIAVENATO, 2014). As pessoas sao fundamentais para as organizagdes, visto que as
empresas trabalham para as pessoas e por meio delas, “e para que a organizag¢do funcione, as
pessoas necessitam estar alinhadas a um objetivo comum, o que ocorre por meio da gestao de
pessoas” (GIRARDI; TOSTA; PACHECO, 2009, p. 25).

Gil (2007, p. 17) conceituou a area de gestdo de pessoas como uma “fun¢do gerencial
que visa a cooperacao das pessoas que atuam nas organizagdes para o alcance dos objetivos
tanto organizacionais quanto individuais”.

“O modelo de Gestao de pessoas deve ser compreendido como o conjunto de politicas,
praticas, padrdes atitudinais, acdes e instrumentos empregados por uma empresa para no
comportamento humano e direciona-lo no ambiente de trabalho” (DUTRA et al., 2001, p. 20).
Essas iniciativas mesclam com as estratégias e praticas dos proprios empregados.

As pessoas constituem o principal ativo da organizagao, por isso a necessidade de tornar
as empresas mais conscientes e atentas para seus colaboradores. Chiavenato (2014, p. 11)

afirma que:

As organizacdes bem-sucedidas estdo percebendo que somente podem crescer,
prosperar e manter sua continuidade se forem capazes de otimizar o retorno sobre os
investimentos de todos os parceiros, principalmente o investimento dos funcionarios.
E quando uma organizagao esta realmente voltada para as pessoas, sua filosofia global
e sua cultura organizacional passam a refletir essa crenga. A GP ¢ a fung@o que permite
a colaboracdo eficaz das pessoas — colaboradores, empregados, funcionarios, recursos
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humanos, talentos ou qualquer denominagdo que seja utilizada — para alcangar os
objetivos organizacionais ¢ individuais.

As pessoas nao sdo recursos como financeiros e materiais, desta forma ¢ importante que
a Administragdo de Recursos Humanos de lugar para a Gestao de Pessoas. Para compreender
melhor a area de Gestao de Pessoas, ¢ importante entender o estudo da evolugao historica do
processo de gestao de pessoas.

A administragdo de recursos humanos (ARH) passou por diversas mudancgas no decorrer
dos anos, dentre elas, a propria nomenclatura. Tratar as pessoas como recursos ¢ um desperdicio
de talentos e de massa encefalica produtiva, hoje se fala em Gestdo de pessoas (GP), com o
objetivo de proporcionar essa nova visdo sobre as pessoas, antes eram tratados como meros
funcionarios, hoje sdo considerados colaboradores do negécio da empresa (CHIAVENATO,
2014).

Além da transi¢do de Recursos Humanos para Gestao de Pessoas, aponta Cammarosano
(2015, p. 12) que “o século XX foi marcado por importantes mudangas e transformacdes que
influenciaram consideravelmente as empresas, sua forma de administrar ¢ 0 comportamento
organizacional como um todo”.

Pode-se compreender as mudangas na Administracao de Recursos Humanos a partir do
pensamento de Wood Jr. (1995 apud FRANCA, 2011) que propde seis periodos da
Administragdo de Recursos Humanos, os quais fazem parte das trés eras organizacionais:
Industrializacdo Classica, Neocldssica e a Era da Informacgdo, quadro 1. Chiavenato (2014, p.
32) afirma que “a visdo das caracteristicas de cada uma delas permite compreender melhor as

filosofias e as praticas de lidar com as pessoas que participam das organizagdes”.

Quadro 1 - Periodos da Administragdo de Recursos Humanos

Industrializacio Industrializacio - Era do
P . . Era da Informacao .
Classica Neoclassica conhecimento
1930 1950 — 1960 1990 ...
Periodo Pré- Periodo Tecnicista | Reformas Estruturais
Juridico-Trabalhista Profundas
1930 — 1950 1960 — 1980
Periodo Burocratico Periodo da Tempos atuais
Abordagem
Sistémica
1980 — 1990
Periodo Relagdes
Industriais
Integradas

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com embasamento na autora Franca (2011)
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E possivel verificar que as épocas sdo marcadas por caracteristicas e essas estdo
presentes nas organizagdes atuais, em maior ou menor grau.

A Industrializag¢@o Classica, foi marcada pelos periodos Pré-Juridico-Trabalhista e pelo
Periodo Burocratico. No periodo Pré-Juridico-Trabalhista, a autora Franga (2011) alega a
inexisténcia de legislagcdo trabalhista, do departamento pessoal ou qualquer area responsavel
pela gestdo de pessoas, nesse periodo ocorre a descentralizagdo de fungdes. As atividades das
pessoas eram tarefas simples com baixa qualificagdo. Mulheres e criangas eram mao de obra
frequente nesse periodo.

De acordo com Franga (2011) no periodo Burocratico que ocorreu entre 1930 e 1950,
ha o advento da legislagdo trabalhista, o surgimento dos primeiros departamentos de pessoal,
centrados na rotina de “apontamentos” de frequéncia, pontualidade, absenteismo, registro de
ponto, pagamento de salarios. “Alguns desses departamentos eram originarios das atividades
contabeis” (FRANCA, 2011, p. 09), pois viam os funcionarios apenas como nimeros.

A autora Tose (1997) cita que a gestdo de recursos humanos ndo implicava em muitos
conhecimentos, era o proprio feitor quem administrava os seus subordinados, enquanto cabia
ao “guarda livros” a responsabilidade de pagar e contabilizar as despesas com esse pessoal. A
autora destaca ainda que a gestao de pessoas funcionava como uma agéncia de emprego, onde
os interessados para trabalhar compareciam na empresa e se houvesse vaga bastava apenas dar
0 nome, o qual era registrado no livro de escrita de pessoal. “O homem era entendido apenas a
partir de suas habilidades, sem qualquer preocupagao com os problemas humanos que poderiam
existir. A satisfacdo das necessidades humanas era resumida ao salario” (TOSE, 1997).

Para Cammarosano (2015) as organizacdes da Era Industrial Classica, eram
caracterizadas pela rigidez e a inflexibilidade, sendo que os fatores predominantes no ambiente
organizacional eram os processos burocraticos e o tradicionalismo. “Os funcionarios das
empresas eram vistos como produtos estaticos, sendo estabelecidas com eles apenas relagdes
trabalhistas rigidas, sendo estas caracterizadas da seguinte forma: a organizagdo dd o emprego
e o empregado trabalha para obter seu saldrio” (CAMMAROSANO, 201,5 p. 11).

A gestao do trabalho e dos trabalhadores eram baseadas no controle, ¢ a drea de Recursos
Humanos funcionava como “controladora” da vida dos funciondrios. Dalmau e Tosta (2009, p.
09) afirmam que “Bastava ser eficiente em cuidar dos processos de admissdo, pagamento de
salario, demissdo e as obrigagdes legais das empresas.”

Na Era Neocldssica, a autora Franca (2011) aponta que o periodo Tecnicista o qual

ocorreu entre os anos de 1950 e 1960, caracterizou-se pela implantacdo de numerosas plantas
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de fabricas, dentre elas ocorreu a expansdo da industria siderurgica, petrolifera quimica e
farmacéutica e a implantagdo das industrias automobilisticas.

Todavia, com o crescimento das empresas, surgiram novas oportunidades de emprego,
elevou-se o nivel de qualificagdo e consequentemente de aspiragdo e de conscientizacao dos
trabalhadores, com essas mudangas passaram a requerer a presenca de um novo profissional
para gerenciar os problemas de pessoal (GIL, 2007).

Para acompanhar a evolucdo da area de Gestdo de pessoas, Dalmau e Tosta (2009, p.
10) afirmam que “a velha se¢do de Pessoal também teve que evoluir, somente a organizagao
burocratica e legalista do trabalho ndo supria mais as necessidades das organizagdes.” Desta
forma, para escolher funciondrios adequados para as atribuigdes, a Administracao de Recursos
Humanos adota o conceito de Sistemas de Recursos Humanos, compostos por: recrutamento e
selegcdo, treinamento, avaliagdo de desempenho, programas de cargos e saldrios, higiene
industrial e servi¢o social, ha também maior preocupacdo com eficiéncia e desempenho
(FRANCA, 2011).

Gil (2007) aponta que, o sistema de ensino ndo se mostrava adequado na preparacao do
novo profissional, as empresas precisaram preencher seus cargos aproveitando os antigos
chefes de pessoal, por isso, em muitas empresas a unica mudanga observada foi a nomenclatura
do o6rgdo de pessoal.

No periodo da Abordagem Sistémica que ocorreu entre os anos de 1960 e 1980,
comecaram a surgir os primeiros cargos de geréncia de recursos humanos, os quais tinham a
responsabilidade de coordenagdo dos sistemas de recursos humanos, porém eram raros os
gerentes que ocupavam posigdes junto a diretoria da empresa (FRANCA, 2011).

Nesse cenario, Gil (2007, p. 55) aponta que:

Nesse contexto comecou a ser valorizado como profissional de Recursos Humanos o
administrador de empresas (entdo conhecido como técnico de administragdo). Ele que
teve sua profissdo regulamentada pela Lei n® 4.760, de 8-9-65, tornou-se, ao lado do
economista, o profissional mais requerido para conferir racionalidade ao sistema
econodmico.

Esse periodo apresentou-se também forte énfase no treinamento, desenvolvimento e
alimentacdo do trabalhador. Declara Franca (2011) que essa énfase foi influenciada pelas
politicas governamentais de modernizagdo tecnologica e de incentivos fiscais, como a lei n°
6.297/1976 de incentivo aos programas de treinamento, programa de alimentacdo do

trabalhador (PAT), normas de seguranga e saude no trabalho, como as comissdes internas de
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prevencdo de acidentes (CIPAS) e os servigos especializados de seguranca e medicina no
trabalho (SESMTs).

O ultimo periodo da Era Neoclassica, ocorreu entre os anos de 1980 e 1990 e ficou
conhecido como periodo de relagdes industriais integradas, esse periodo foi marcado pela
“integracao dos enfoques administrativo, estruturalista e comportamental, que significa
alinhamento entre as rotinas de pessoal, estrutura organizacional e comportamento individual”
(FRANCA, 2011 p.10). Nesse periodo houve redugcdo do ritmo da modernizagio da
administracao e a da area de Recursos Humanos.

Além de todas as mudancas na area de Recursos Humanos, Gil (2007, p. 56) afirma que:

a area de recursos humanos também foi bastante afetada na década de 80 pelas novas
teorias e técnicas, gerenciais voltadas para a reducdo de custos de pessoal, processos
e outras despesas gerenciais. Assim, ¢ que se popularizaram nesse periodo conceitos
como descentralizagdo, downsizing, empowerment, exceléncia, gestdo japonesa, just
in time, reengenharia, reestrutura¢ao, remuneragio variavel, etc.

Franca (2011) afirma que todas essas mudancas nos padrdes empresariais resultaram em
demissdes em massa e entrada de novas tecnologias tanto na produ¢do quanto nos sistemas
gerenciais administrativos.

O tltimo periodo conhecido como Reformas estruturais profundas, ocorreu no periodo
de 1990, o qual faz parte da Era da Informacao, os processos dentro das empresas passam a ser
mais dindmicos e flexiveis.

Nesse periodo Cammarosano (2015, p. 13) aponta que:

a estrutura organizacional ¢ caracterizada pela agilidade e capacidade de adaptar-se
aos desafios e instabilidade do mercado, o que exacerba a necessidade de mudanca de
relagdes entre empresa e trabalhador. Assim, este passa a ser visto como um ser
humano proativo e inteligente que deve ser impulsionado e motivado. Estabelece-se
uma relacdo de parceria entre empresa e colaborador, isto ¢ de troca: o colaborador
busca na empresa sua realiza¢do profissional e pessoal, e a organizagdo necessita do
colaborador para impulsionar seus negocios e atingir os objetivos organizacionais.

Para Chiavenato (2014) a era da informagao dispdem da informagao em tempo real, as
organizagdes mais bem sucedidas sdo capazes de tomar a informagao e transforma-la em uma
oportunidade de novo produto ou servi¢o. O capital financeiro deixou de ser o recurso mais
importante e deu lugar para o capital intelectual, mais importante que o dinheiro ¢ o
conhecimento sobre como usa-lo e aplica-lo de maneira rentdvel (CHIAVENATO, 2014).

Atualmente estamos vivenciando a era do conhecimento, o qual de acordo com Petry

(2020) € caracterizado pela valoriza¢dao do conhecimento, criatividade, colaboragdo, autonomia,
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experiéncia e talento. A Gestdo do Conhecimento sempre existiu, ndo tdo evidente como
atualmente, na atualidade, nenhum tipo de organizacdo sobrevive se ndo souber gerir o seu
conhecimento.

Dessa forma, a Gestao do Conhecimento ¢ a gestdo dos processos organizacionais de
conhecimento (criagdo, retengdo, transferéncia e aplicagao de conhecimento). Petry (2020)
afirma que o conhecimento ¢ o insumo relevante para o negécio da organizagdo, ou de forma
mais ampla. A Gestao do Conhecimento precisa atingir algum objetivo e cabe ao administrador
essa definicao.

Levando em consideragdo toda a transformacgdo que da area de Gestao de Pessoas, nota-
se que ¢ primordial que as organizagdes continuem em constantes evolugdes, pois as empresas
que nao busquem crescer ¢ se desenvolver, ficam para trds. Porém, os conhecimentos e
informagdes ndo sdo mais suficientes para garantir um bom desempenho das atividades e da
empresa, as atitudes dos colaborares tem grande relevancia para determinar sua performance.

As empresas apresentam competéncias que as diferenciam de outras organizagdes,
dentro do modelo de gestdo. Uma das estratégias de gestdo de pessoas abordada pelas
organizagoes atualmente e a gestao por competéncias, a qual visa valorizar as competéncias que
as pessoas ja possuem e desenvolver aquelas que sdo necessarias (GIRARDI; TOSTA;

PACHECO, 2009).

2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS

Zarifian (2008, p. 66) menciona a definicdo de competéncia adotada pelo Movimento

de Empresas da Franca (MEDEF), elaborado nas Jornadas Internacionais de Deauville em 1998.

a competéncia profissional ¢ uma combinagdo de conhecimentos, de saber-fazer, de
experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela ¢é
constatada quando de sua utilizacdo em situacdo profissional, a partir da qual é
passivel de validagdo. Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la e fazé-la
evoluir.

A competéncia pode ser entendida como combinacdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional dentro de um determinado
contexto na organizagdo, que agreguem valor para as pessoas e as organiza¢des (CARBONE et

al, 2009).
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Fleury e Fleury (2008, p. 30) definem competéncia como um “saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”. A figura 1 a seguir
contextualiza a competéncia com a fonte de valor para o individuo e organizagao.

Dalmau e Tosta (2009, p. 35) afirmam que “¢€ necessario entender competéncia como a
capacidade de mobilizar saberes (desenvolvidos ao longo da vida social, escolar e laboral) para

agir em situagdes concretas de trabalho”.

Figura 1 - Competéncias como fonte de valor para o individuo ¢ para a Organizacdo

3 saber agir
i saber mobilizar
saber transferir :
Conhecimentos saber aprender Organizagio
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

R e

social economico

s " Agregar Valor s

Fonte: Fleury e Fleury (2008)

De um lado esté o individuo que por meio de seus conhecimentos, habilidades e atitudes
busca agregar valor social, e do outro lado a organizagdo com o objetivo de agregar valor
econdmico, o que relaciona ambos € o conjunto de saberes compartilhados.

O conceito de competéncia possui diversas defini¢gdes o qual varia de acordo com
valores, visOes e experiéncias de cada autor, o quadro 2, elaborado pela autora Bitencourt
(2001) o qual foi adaptado, apresenta algumas concepgdes de autores sobre a conceituagao de
competéncias e suas respectivas énfases, entretanto observa-se que mesmo com diversas

conceituagdes, o sentido da palavra competéncia € tinico.

Quadro 2 - Concepgdes de autores sobre a conceituagdo de competéncias

Autor Conceito Enfase
“Competéncias sdo aspectos verdadeiros
ligados a natureza humana. Sao Formagao,
Boyatizis (1982, p. 23) comportamentos observaveis que comportamento,
determinam, em grande parte, o retorno da resultado.
organizacdo.”




"Competéncia ¢ a qualidade de quem ¢
capaz de apreciar e resolver certo assunto, Aptidao,
Boog (1991, p. 16) fazer determinada coisa; significa valores e

capacidade, habilidade, aptiddo e formagédo

idoneidade."
"A competéncia refere-se a caracteristicas
Spencer Junior e Spencer intrinsecas ao individuo que influencia e Formagéo e
(1993,p.9) serve de referencial para seu desempenho resultado
no ambiente de trabalho."

"Competéncias representam atitudes
identificadas como relevantes para a
Sparrow e Bognanno (1991, obtencdo de alto desempenho em um Estratégias,
p-3) trabalho especifico, ao longo de uma acao e resultado

carreira profissional ou no contexto de uma

estratégia corporativa."

"As competéncias se definem mediante

padrdes de comportamento observaveis. Aci
Cravino (1997, p. 161) Sdo as causas dos comportamentos, € estes, §0 ©

~ . resultado
por sua vez, sao a causa dos resultados. E
um fator fundamental para o desempenho."
"Capacidade da pessoa gerar resultados
dentro dos objetivos estratégicos e
organizacionais da empresa, traduzindo-se Aptidao,
Dutra e Silva (1998, p. 3) pelo mapeamento do resultado esperado resultado,
(output) e do conjunto de conhecimentos, formagao.
habilidades e atitudes necessarios para o
seu alcance (input)."
"E a capacidade de mobilizar, integrar e
colocar em a¢do conhecimentos,
Ruas (1999, p. 10) habilidadc::s e formas de atuz}r (?ecursos de Agdo e
competéncias) a fim de atingir/superar resultado
desempenhos configurados na missdo da
empresa e da area."

"As competéncias descrevem de forma
holistica a aplicag@o de habilidades,
conhecimentos, habilidades de
comunicac¢do no ambiente de trabalho [...].
Davis (2000, p. ¢ 15) Sao esse':nciais para uma participaq€1~0 mais Agdo e

efetiva e para incrementar padroes resultado
competitivos. Focaliza-se na capacitagdo e
aplicacdo de conhecimentos e habilidades
de forma integrada no ambiente de
trabalho."
"Competéncias referem-se a conhecimentos
Zarifian (2001, p. 66) individuais, habilidades ou caracte.risticas Aptidao, agdo e
de personalidade que influenciam resultado

diretamente o desempenho das pessoas."”
Fonte: Bitencourt, 2001. (adaptado)

Nessas perspectivas, o conceito de competéncias estd atrelado ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um bom desempenho do individuo, nesse

ponto de vista as competéncias estdo relacionadas com o estoque de recursos que a pessoa
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possui e sua avaliagdo ¢ feita em relagdo ao conjunto de atividades do cargo (FLEURY;
FLEURY, 2008).

Para o autor Zarifian (2008, p. 68, grifo do autor) “a competéncia é o “tomar iniciativa”
e o “assumir responsabilidade” do individuo diante de situag¢oes profissionais com as quais se
depara”. Neste contexto, o assumir ¢ quando a competéncia ¢ assumida, ou seja, quando um
colaborador aceita assumir uma situacao de trabalho e aceita ser responsavel dela, nesse caso ¢
um procedimento estimulante de automobilizagdo, pois ninguém pode decidir no lugar da
pessoa.

O tomar iniciativa, refere-se ao iniciar algo novo ou tomar uma iniciativa para modificar
algo que ja existe. Ou seja, por meio de experiéncias, conhecimentos € procedimentos tanto
escolher a agdo mais adequada, bem como tomar uma iniciativa frente uma situacao adversa.

Em relacdo ao assumir responsabilidades, ndo se trata mais de executar ordens, “mas de
assumir em pessoa a responsabilidade pela avaliacdo da situagdo, pela iniciativa que pode exigir
e pelos efeitos que vao decorrer dessa situacao” (ZARIFIAN, 2008, p. 70). As vezes essas
responsabilidades estdo atreladas a prazo, confiabilidade, satisfagcdo do cliente, entre outros.

No que diz respeito as situagdes que as pessoas podem deparar-se, tendem a variar nas
formas e contextos, elas envolvem: um conjunto de elementos objetivos; implicacdes que que
remetem as implicacdes da tomada de responsabilidade; e a maneira que o individuo tem de
aprender com a situagdo (ZARIFIAN, 2008). Por isso, os comportamentos variam de acordo
com a situacdo, nao se pode prever um comportamento ou uma situacao.

Ser competente est4 relacionado com um bom desempenho em uma atividade, o que nao
garante que este desempenho sempre serd bom. Ter competéncia para a realizagdo de uma tarefa
significa ter conhecimentos, habilidades e atitudes compativeis com o desempenho dela e ser
capaz de colocar esse potencial em pratica sempre que for necessario (RABAGLIO, 2008).

Para Leme (2005) a partir das defini¢cdes dos autores, € possivel extrair os trés pilares
das competéncias, o que pode ser chamado de conhecimentos, habilidades e atitudes,
popularmente conhecido como CHA. O quadro 3 a seguir apresenta o desdobramento dessas

trés palavras.

Quadro 3 - Desdobramento do CHA

Conhecimento Saber Competéncia

Habilidade Saber Fazer Técnica
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) Competéncia
Atitude Querer Fazer
Comportamental

Fonte: Leme (2005)

Sendo o conhecimento um dos componentes basicos do conjunto da competéncia,
Rabaglio (2008, p. 03) afirma que o conhecimento para o cargo “refere-se a necessidade que o
cargo tem de formacgdo académica, conhecimentos técnicos, especialidades”. Nessa etapa da
competéncia, ndo se exige pratica, apenas formagdo e pré-requisitos necessarios ao cargo, em
relacdo ao candidato, relaciona-se aos conhecimentos que possui, especialidade de sua
formagdo, escolaridade, idiomas, informatica, para atender as necessidades do cargo etc.
(RABAGLIO, 2008).

Em relagdo ao desenvolvimento das competéncias, ¢ necessario entender que o
conhecimento € um conceito elastico e devera ser formado ao longo da vida, por meio de cursos
formais ou informais, no qual forma os conhecimentos tacitos, os quais sdo gerados a partir da
pratica dos profissionais no coletivo de seu trabalho (DALMAU; TOSTA, 2009).

A qualificagdo pode ser associada a posi¢des ou cargos, ou ainda definida pelos estoques
de saberes, os quais podem ser classificados e certificados pelo sistema educacional, ja o
conceito de competéncia busca ir além do conceito de qualificagdo (FLEURY; FLEURY,
2008).

As habilidades referem-se ao saber fazer e estd relacionada com as praticas e na
consciéncia da acdo tomada. As habilidades sdo o que se deve saber para obter um bom
desempenho (habilidade para motivar, orientar ¢ liderar uma equipe em torno de metas e
objetivos; habilidade para negociar com clientes, com fornecedores e clientes internos;
habilidade para planejar, para avaliar desempenhos, etc.) (BITENCOURT et al., 2010).

Os autores Dalmau e Tosta (2009, p. 34) mencionam que a “habilidade, o segundo
componente da competéncia, ¢ a capacidade do individuo de colocar seu conhecimento a
servigo da execugao de seu trabalho, aplicar seu conhecimento na pratica”.

Para Rabaglio (2008) as habilidades estao ligadas a experiéncia, pratica ¢ dominio do
conhecimento. A habilidade ¢ o saber fazer, ¢ tudo o que ¢ utilizado no dia a dia, sdo as
experiéncias do individuo referente a aplicagdo do conhecimento (LEME, 2005).

Em relacdo as atitudes, para Leme (2005) € o que leva a exercitar a habilidade de um
determinado conhecimento, pois ela ¢ o querer fazer. Referem-se aos “valores, emocgdes,

sentimentos, expressos através do comportamento humano, que, por meio de uma metodologia,
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torna possivel identificar o perfil comportamental necessario para cada grupo” (RABAGLIO,
2008, p. 08).

As atitudes referem-se ao saber agir, esta atrelada a disposicdo, a intengdo e/ou ao
desejo, o que influéncia um comportamento condizente com a realidade, nesse momento ¢ a
unido entre o discurso e agdo, para poder empregar adequadamente os conhecimentos e
habilidades (BITENCOURT et al., 2010).

No desdobramento do CHA, ¢ possivel separar as competéncias em técnicas e
comportamentais. As competéncias técnicas os conhecimentos e habilidades que uma pessoa
aplica em técnicas ou fungdes especificas, ja as competéncias comportamentais sdo as atitudes
€ comportamentos que uma pessoa possui.

Para Leme (2005, p. 15) as competéncias técnicas “¢ tudo o que o profissional precisa
saber para desempenhar sua funcdo, por exemplo: idiomas, sistemas de computacio,
ferramentas etc. E tudo aquilo que o profissional precisa para ser um especialista tecnicamente”.

Gramigna (2007) caracteriza as competéncias técnicas em gerais e especificas, as gerais
estao relacionadas aos conhecimentos e habilidades necessarias e importantes para os diversos
setores da empresa, e as especificas dizem respeito a formacao, qualificagdo e conhecimentos
necessarios para a realizagdo do trabalho nas dareas especificas, estando diretamente
relacionadas aos processos e atividades que o colaborador realiza na fun¢ao.

As competéncias comportamentais ¢ tudo o que um profissional precisa demonstrar e
que tem impacto em seus resultados, por exemplo, criatividade, flexibilidade, foco em
resultados e no cliente, organizagdo, planejamento, lideranca e tantas outras (LEME, 2005).

Rabaglio (2001) aponta que as competéncias comportamentais sdo as atitudes e
comportamentos compativeis com as atribuicdes a serem desempenhadas, por exemplo,
iniciativa, criatividade, habilidade de relacionamento, entre outras.

Rabaglio (2008) faz uma relacdo entre as competéncias técnicas e comportamentais,

com os conhecimentos, habilidades e atitudes, conforme quadro 4 a seguir.

Quadro 4 - Relagdo Competéncia técnicas e comportamentais

Competéncias
Competéncias técnicas
comportamentais
Conhecimentos Habilidades Atitudes

C H A
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Saber Saber Fazer Querer Fazer

Ter atitudes compativeis

Conhecimentos técnicos, Experiéncia nos para atingir eficacia em
escolaridade, cursos, conhecimentos técnicos, ter | relagdo aos conhecimentos e
especializacdes, etc. colocado em pratica o saber. | habilidades adquiridas ou a

ser requirido.

Fonte: Rabaglio (2008) com adaptacdes pela autora

As competéncias técnicas sao relacionadas com os conhecimentos e habilidades, o saber
e o saber fazer, ja as competéncias comportamentais referem-se as atitudes, o querer fazer.

De um lado encontram-se as organizagdes com um conjunto de competéncias, que se
originam desde o principio ¢ do processo de desenvolvimento da empresa e sdo concretizados
no seu patrimonio de conhecimentos e de outro lado, encontram-se as pessoas com suas
competéncias que podem ou nao serem utilizadas pela organizagdo (DUTRA et al, 2001).

Ao colocar as organizacdes e pessoas lado a lado, pode-se verificar um processo de troca
de competéncias, entre as pessoas e organizagdo, a empresa transfere seu patrimonio
(competéncias) para as pessoas, preparando as pessoas para diversas situagdes pessoais €
profissionais, e as elas transferem para a organizacao seu aprendizado (DUTRA, 2001).

Diante disso, é possivel classificar as competéncias em individuais e organizacionais.
Individuais, quando estdo relacionadas a pessoa, quando assume a capacidade da individual, e
as organizacionais sdo aquelas que referem aos atributos e capacidades de um grupo ou da
organizagdo como um todo (CARBONE et al., 2009).

Dalmau e Tosta (2009), apresentam que em relagdo a organizagao, existe um conjunto
proprio de competéncias, referentes a visdo que os gestores detém sobre o mercado e sobre as
tendéncias que impactam o negdcio em que atuam, o que resulta em melhorias que agregam
valor ao cliente.

O primeiro objetivo de uma organizacdo, deve ser desenvolver as competéncias
organizacionais, uma vez que dominando tais competéncias a empresa consegue garantir um
bom desempenho no mercado tanto nos dias atuais, quanto no futuro.

Prahalad ¢ Hamel (1990 apud FLEURY; FLEURY, 2011, p. 33) diferenciam as
competéncias da organizagdo em competéncias essenciais € organizacionais, ¢ afirmam que a
empresa, ao definir sua estratégia competitiva, consegue identificar quais sdo as competéncias
essenciais do negocio e as competéncias necessarias para cada funcdo, que sdo as competéncias

organizacionais.
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Gramigna (2007) ao definir as competéncias de uma organizacdo, opta por trabalhar
com o grupo das competéncias de suporte, aquelas que sustentam as competéncias técnicas, sao
elas: diferenciais, essenciais e basicas.

Gramigna (2007, p. 25) aponta a definicdo dessas competéncias de suporte:

Diferenciais: consideradas estratégicas, estabelecem a vantagem competitiva da
empresa. Sdo identificadas no estabelecimento da missdo empresarial e descritas de
forma genérica. Sdo constituidas por um conjunto de capacitacdes que auxiliam a
empresa a alcangar seus resultados e fazer o diferencial no mercado.

Essenciais: S@o as identificadas e definidas como as mais importantes para o sucesso
do negdcio e devem ser percebidas pelos clientes.

Bésicas: Necessarias para manter a organiza¢do funcionando, sdo percebidas no
ambiente interno; além disso, estimulam e alicercam o clima de produtividade.

Fleury e Fleury (2011) apontam que ao definir sua estratégia competitiva, a empresa
identifica as competéncias essenciais do negdcio e as competéncias necessarias para cada
funcdo. Por outro lado, a existéncia dessas competéncias possibilita avaliar e aperfeigoar as
escolhas estratégicas feitas pela empresa.

Os colaboradores de uma empresa sdo os maiores responsaveis pelo desenvolvimento
de competéncias organizacionais, em vista disso as pessoas sdo essenciais para o
desenvolvimento das competéncias organizacionais, visto que as empresas funcionam por meio
delas.

Para Dalmau e Tosta (2009), as competéncias individuais s3o aquelas que se manifestam
na pessoa e estdo ligadas a forma de interacdo. Compreende os conhecimentos, habilidades
individuais e as caracteristicas pessoais como complemento ao exercicio da fun¢do do
colaborador na empresa.

Fleury e Fleury (2008) destacam que definir um estoque de competéncias individuais
necessarios para ter um bom desempenho nas atividades nao ¢ condi¢do suficiente para atender
a demanda por inovacao e flexibilidades que se coloca as empresas.

Para Dalmau e Tosta (2009), no desdobramento das competéncias organizacionais, tem
as competéncias técnicas que sdo competéncias que fazem parte da atividade operacional da
organizacdo, todos os aspectos que envolvem metodologias, procedimentos e controles de
resultados. As competéncias técnicas estdo ligadas diretamente aos processos que vao
complementar as competéncias comportamentais, diretamente ligadas aos individuos, e formar
um conceito mais amplo de competéncia.

As competéncias organizacionais e as individuais sdo interdependentes e

complementares, ou seja, dependem uma da outra e se complementam. A diferenga entre elas
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estd no foco: enquanto as competéncias individuais tém foco comportamental, as
organizacionais tém foco técnico (DALMAU; TOSTA, 2009).

Em consideracgdo as constantes transformacdes no ambiente profissional, ¢ comum que
as empresas optem por alternativas de gestdo mais eficazes e competitivas para promover o
desenvolvimento organizacional (CARBONE et al, 2009). Dentre essas formas de gestao,
destaca-se a Gestdo de Pessoas por competéncias, o qual sua base ¢ as competéncias dos
colaboradores.

Para Rabaglio (2008, p.03) a gestdo por competéncias “¢ um conjunto de ferramentas
praticas, consistentes e objetivas que torna possivel para as empresas instrumentalizar RH e
Gestores para fazer Gestao e Desenvolvimento de Pessoas, com foco, critério e clareza.”

Carbone et al., (2009) afirmam que a gestdo por competéncia nasce com a proposta de
alinhar as competéncias individuais as organizacionais, havendo assim uma sustentagdo entre
elas para proporcionar o alcance dos objetivos estratégicos das organizagdes.

A gestdo de pessoas com base nas competéncias ¢ uma forma avangada de administrar
pessoas, pois sua base esta nos conhecimentos requisitados pela empresa, com o intuito de
atingir os objetivos estabelecidos pela organizagao (DALMAU; TOSTA, 2009).

Os autores elencam ainda os objetivos do modelo de gestdo de pessoas com base nas
competéncias:

a. Entender, organizar e disseminar os conhecimentos ligados ao negocio e as
estratégias da organizagdo, buscando construir uma organizacdo de alta
performance;

b. Monitorar a efetividade da disseminagdo do conhecimento para que a
organizagao alcance o ponto 6timo da relacao entre formacao de profissionais,
valor agregado e objetivo alcancado;

c. Formar uma base de dados confiavel de cada colaborador, tornando-a disponivel
para a empresa;

d. Servir como fonte de informagdo para as necessidades de Treinamento e

Desenvolvimento, plano de sucessdo, selecdo interna e externa e remuneragao.

Considerada parte de um sistema maior de gestao organizacional, a partir das estratégias
da organizacdo a gestdo por competéncias “direciona suas a¢des de recrutamento e selegdo,
treinamento, gestdo de carreira e formalizacdo de aliancas estratégicas, entre outras, para a

captacdo e desenvolvimento das competéncias necessdrias para atingir seus objetivos

(BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 04).
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Corrobora Gramigna (2007, p. 43) ao definir a gestdo por competéncias como um
“conjunto de ferramentas, instrumentos e processos metodologicos direcionados para a gestao
estratégica de pessoas”. Ao optar pelo modelo de gestao de pessoas com base nas competéncias,
a autora afirma que € necessario revisar e investir em alguns indicadores organizacionais, sendo
eles:

1. Negdcio: Refere-se ao espaco que a organizagao pretende ocupar em fungao das
demandas e a definicdo dos desejos e necessidades que ela quer satisfazer quando
o cliente adquiri seu produto ou servigo;

2. Missdo: Tem por objetivo definir a razdo da existéncia do negocio, indica o
caminho a ser seguido para o alcance dos objetivos, revela a esséncia da
organizacao;

3. Visao do futuro: Consiste em pensar como queremos ser vistos pelos clientes,
fornecedores, parceiros e colaboradores, norteando agdes para buscar resultados; e
4. Valores e crengas: Refere-se as normas, principios ou padrdes sociais aceitos por

um grupo, organizagdo ou sociedade.

Nesse sentido, Leme (2005), afirma que nao € possivel implantar a drea de gestdao de
pessoas com base nas competéncias sem ter a missao, visdo, valores e estratégias definidas, pois
essas definicdes sdo fundamentais para orientar e validar o processo de definicdo das
competéncias organizacionais.

Para elaborar a area de gestdo de pessoas por competéncia, Rabaglio (2008) apresenta
um conjunto de subsistemas da gestdo por competéncias, a saber: Mapeamento do perfil de
competéncias organizacionais; Mapeamento ¢ mensuracao do perfil de competéncias de cargos
e fungdes; Selegdo por competéncias; Avaliagdo por competéncias; Treinamento e
desenvolvimento de competéncias; Avaliagdo de eficdcia das competéncias a serem
desenvolvidas; e, Remuneragao por competéncias.

O conjunto dos subsistemas de gestdo por competéncias serve para fornecer todas as
ferramentas necessarias para organizar os Recursos Humanos de uma forma muito pratica de
gerir e desenvolver pessoas, estabelecendo o perfil certo no lugar certo, para investir no
desenvolvimento de competéncias necessarias para atingir os resultados esperados de cada
colaborador. (RABAGLIO, 2008).

Leme (2005) afirma que para a implementacdo efetiva da gestdo por competéncias €
essencial seguir algumas etapas, sendo elas: Sensibilizacdo, onde ¢ elencado os motivos que

justifiquem a implantacao da gestdo por competéncias em toda a organizacao; Defini¢dao das
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Competéncias organizacionais, em que ¢ definida competéncias que a organizagdo precisa
trabalhar alinhada com a missdo, visdo, valores e estratégia; Defini¢do das Competéncias de
cada funcdo, na qual ¢ definida as competéncias da fun¢do onde envolvem a constru¢do dos
perfis de cada fung¢ao existente na empresa; Identificagao das Competéncias dos colaboradores,
consiste em identificar quais as competéncias os funciondrios possuem € quais precisam ser
aprimoradas; Desenvolvimento dos colaboradores, busca identificar as deficiéncias individuais,
com o intuito de treinar e desenvolver estes individuos adequadamente, os treinamentos nesse
caso, acabam sendo mais objetivos, focados, precisos e assertivos. Por fim, o plano de
acompanhar a evolucdo das competéncias, a qual prevé a mensuragdo de resultados por meio
de ferramentas e metodologias, nessa etapa ¢ possivel verificar a evolugao ou involucao das
pessoas.

Para Gramigna (2007) a vantagem de trabalhar com o modelo de gestdo de pessoas por
competéncia ¢ que permite direcionar o foco, centralizando a energia no que ¢ necessario
executar para que a organizagao alcance seus objetivos, encarando as atividades desenvolvidas
no cargo ndo como trabalho, mas como o prolongamento direto da competéncia que o individuo
mobiliza para atender as demandas profissionais, cada vez mais complexas.

Ao combinar as competéncias individuais e organizacionais, elas devem funcionar em
prol do atingimento dos objetivos da organizagdo, esse funcionamento € responsavel por medir
se o conjunto de competéncias disponiveis ¢ suficiente para alcangar os objetivos que pretende.
(DALMAU; TOSTA, 2009). Os autores Dalmau e Tosta (2009, p. 53) afirmam ainda que caso
seja suficiente, “agdes mantenedoras devem ser tomadas, caso ndo seja, € preciso planejar como
suprir o gap (lacuna) encontrado e tomar acdes corretivas, desenvolver as competéncias
faltantes de acordo com as prioridades”.

Para Branddo e Guimaraes (2001) é necessario contar com algum mecanismo de
avaliacdo de desempenho que permita a empresa identificar seu gap (lacuna) de competéncias,
tanto no nivel individual como no organizacional, a identificagdo de necessidades de
desenvolvimento de competéncias acontece por meio da gestdo de desempenho.

Ferreira (2015, p. 102) afirma que “é importante que a avaliacdo de desempenho seja
feita com base nas competéncias necessarias para o atingimento dos objetivos organizacionais.
Além do desempenho atual, o foco passa a ser também o desempenho futuro, o potencial que a

pessoa tera que desenvolver”. Ferreira (2015, p. 102) aponta ainda que:

Para identificar a lacuna de competéncias ou as competéncias disponiveis na
organizacao, alguns autores defendem a utilizagao de avaliagoes de desempenho, pois,
uma vez que o desempenho ¢é a aplicagdo das competéncias no trabalho, a deficiéncia
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no desempenho representa uma lacuna de competéncias. Em outras palavras, pode-se

dizer que a competéncia ¢ expressa em fun¢do do desempenho da pessoa no trabalho.

As avaliagdes sao realizadas com o objetivo de minimizar lacunas de competéncias,

orientando e estimulando os profissionais a eliminar as diferengas entre o que eles sdo capazes

de fazer, que sdo as competéncias atuais € 0 que a organizacao espera que eles fagam, que sao
as competéncias desejadas (FERREIRA, 2015).

Levando em consideracdo como foco da pesquisa o mapeamento de competéncias, a

seguir um consta um aporte tedrico sobre o0 mapeamento de competéncias organizacionais € o

mapeamento das competéncias dos cargos.

2.2.1 Mapeamento de competéncias

O mapeamento de competéncias para Rabaglio (2008, p. 15) ¢ a “estratificacdo
criteriosa e organizada de todos os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
eficacia e resultados em um cargo especifico.”

Existem varios modelos para a descricdo de cargos e mapeamento das competéncias
individuais, para melhor compreensdao do tema, na sequéncia serdo apresentados alguns
métodos, técnicas e instrumentos de alguns modelos.

Dalmau e Tosta (2009) afirmam que a fase do mapeamento das competéncias nao ¢
tarefa facil, visto que ¢ o resultado dele que ira dar fundamento a todos os demais processos,
essa etapa ¢ a que mais exige dedicacdo por parte dos gestores.

Para mapear as competéncias, as empresas podem fazer uso de diversos métodos e
técnicas de pesquisa que auxiliam para a formacao da descri¢do. Dentre elas, Carbone et al.
(2009), menciona: Andalise documental, entrevista, grupo focal, observagdo e questionario.

Primeiramente para desenvolver o mapeamento das competéncias € necessario
identificar as competéncias necessarias para o alcance dos objetivos da organizacao. Rabaglio
(2008) afirma que as competéncias de uma organizagdo devem ser extraidas do seu espago com
base nos indicadores da empresa para expressar sua identidade.

Carbone et al. (2009) reitera que a andlise documental, inclui a analise da missdo, visdo
de futuro, objetivos institucionais e outros documentos que constem o planejamento estratégico
da organizacao. Essas informacdes da analise dos documentos referente a estratégia

organizacional sdo definidas durante a execucao do planejamento estratégico da organizagao.
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Outa técnica de pesquisa aplicada ao mapeamento de competéncias € a entrevista, nela
o entrevistador seleciona as pessoas a serem entrevistadas entre aquelas que possuem maior
conhecimento da estratégia, dos negdcios, dos produtos, dos processos e da cultura da
organizagao, com o objetivo de relacionar a percepg¢ao dos entrevistados com os dados apurados
na andlise dos documentos, procurando identificar as competéncias relevantes para a
organizagdo (CARBONE et al., 2009).

Quando nem o entrevistador nem os profissionais os quais sdo os objetos de estudo
possuem tempo para uma entrevista individual, uma alternativa ¢ realizar uma entrevista
coletiva, conhecida por grupo focal. Nele, o moderador estimula e coordena a discussdo entre
os participantes a respeito de determinado tema, a fim de obter os dados desejados (CARBONE
et al.,2009).

Para identificar o comportamento competente dentro do ambiente de trabalho, pode-se
optar também pela técnica da observagado. Essa técnica constitui-se em um exame detalhado das
competéncias relevantes ao trabalho de individuos e equipes, uma das principais vantagens da
observagao, refere-se a possibilidade de verificar o desempenho das pessoas e da equipe, o que
poderia ser omitido pelas outras técnicas. Esse método pode ser do tipo participante onde o
pesquisador se coloca no mesmo nivel das pessoas ou nao participante onde o investigador nao
toma parte do objeto do estudo (CARBONE et al., 2009).

Outra alternativa ¢ a aplica¢do de questionarios, preenchido pelo ocupante do cargo
essas questoes devem ser elaboradas de forma simples e direta com um roteiro de questdes
abertas ou fechadas e uso de escalas que facilitem a compreensdo do respondente. Para a
aplicabilidade dessa técnica recomenda-se a aplicagao de mais uma das técnicas, com o objetivo
de identificar elementos para compor o questionario (CARBONE et al., 2009).

A partir desses indicadores, ¢ possivel definir tanto as competéncias técnicas quanto
comportamentais, ou seja, ¢ necessario encontrar os conhecimentos, habilidades e atitudes
importantes para o exercicio da fungdo em uma determinada empresa. (DALMAU; TOSTA,
2009). Por meio desses indicadores ¢ possivel avaliar as competéncias técnicas e
comportamentais; ou indicar apenas as competéncias comportamentais; ou indicar somente as
competéncias técnicas.

Para mapear as competéncias, o autor Leme (2005) expde o modelo do Inventario
Comportamental para Mapeamento de Competéncias, o qual permite que as empresas utilizem
os proprios recursos para desenvolver o mapeamento das competéncias, esse modelo apresenta

conceitos matematicos capazes de identificar, mapear e mensurar as competéncias das pessoas,
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podendo ser aplicado em todas as empresas independente do tamanho, nimero de colaboradores
e faturamento.

Leme (2005 p. 39, grifo do autor) define o Inventirio Comportamental para
Mapeamento de Competéncias como uma “lista de indicadores de Competéncias que traduz
a conduta do Comportamento Ideal desejado e necessario para que a Organizagdo possa agir
alinhada ao MVVE”, missdo, visdo, valores e estratégia da organizacdo. Com o inventario
Comportamental ¢ possivel identificar de forma natural as Competéncias da Organizagao e as
de cada fung¢do, além do nivel necessario para cada uma.

Para construir o Inventario Comportamental Leme (2005) separa em duas etapas, I —
Identificando as Competéncias Organizacionais e II — Identificando as Competéncias de cada
funcao.

Parte I — Identificando as Competéncias Comportamentais: Nessa etapa do processo
identifica-se os indicadores de competéncias da Organiza¢do, a qual possui cinco etapas
descritas abaixo:

1. Eleger amostras da Rede de Relacionamento: Nessa sessdo € preciso identificar quais
serdo os colaboradores que irdo participar do processo, € essencial envolver pessoas de todas
as funcoes.

2. Coleta dos Indicadores: Apds a selecdo dos colaboradores que participardo do
procedimento, € necessario extrair os indicadores, para conseguir identifica-los deve-se aplicar

uma atividade chamada “Gosto/Nao Gosto/O ideal seria”, conforme o quadro 5 a seguir:

Quadro 5 - Exemplo da atividade Gosto/Nao Gosto/O Ideal Seria

Gosto Nao Gosto O Ideal Seria

Fonte: Leme (2005)

O objetivo da atividade ¢ fazer com que os colaborares descrevam os comportamentos
que gostam, nao gostam e qual seria o comportamento ideal dos colegas, superiores, clientes
ou fornecedores internos. Por meio desse resultado, ¢ possivel identificar os indicadores
necessarios para a organizagao.

3. Consolidagao dos Indicadores: Com as informagdes em maos, precisa escrever uma
lista com os indicadores apurados, no infinitivo, de forma afirmativa, no sentido ideal para a
organizacdo, ¢ necessario eliminar as frases duplicadas ou de mesmo sentido e separar quando

possuir mais de um indicador na mesma frase.
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4. Associacdo das Competéncias aos Indicadores: Em seguida da listagem de
indicadores ¢ preciso associar cada indicador a uma competéncia. Leme (2005) menciona

alguns exemplos, conforme quadro 6 a seguir:

Quadro 6 - Exemplo de associag¢do de competéncias aos indicadores

Indicador de Comportamento apurado Competéncia Associada
Solucionar de forma rapida os problemas do cliente Foco no Cliente
Ser cortés com os colegas de trabalho Relacionamento Interpessoal
Ser objetivo ao expor ideias Comunicagao

Fonte: Leme (2005)

5. Validagdo: Esta etapa visa validar o resultado obtido juntamente com a dire¢ao da
empresa e/ou do comité eleito para a implantacao do projeto, para isso € importante ter em maos
0 MVVE e também a relacao completa dos indicadores e suas competéncias.

Na Parte II — Identificar as competéncias de cada fun¢do: Depois que as Competéncias
Organizacionais e seus indicadores forem identificadas, segue o processo para identificar quais
competéncias e quanto delas sdo necessarias para cada fung¢ao. Diante disso, o superior de cada
funcgdo recebe uma lista para cada fungdo com a relacao de todos os indicadores apurados.

Com o objetivo de identificar quais dessas competéncias sdo necessarias para cada
funcdo e o quanto delas € preciso, diante da listagem com a relagdo de todas as competéncias,
o superior da funcdo ir4 analisar cada indicador e classificar a intensidade ou a necessidade de
cada um, em uma planilha composta por quatro colunas, dividida em quatro intensidades: muito
forte, forte, normal ou nao se aplica. Em seguida, inicia-se o processo de determinacao
matematica do nivel de competéncia para cada fun¢do, utilizando uma escala de pontos que
variam de 0 a 5 e que sdo denominadas de Nivel de Competéncias (LEME, 2005).

Para obter a o peso de cada indicador, deve-se dividir o nivel méximo da escala, nesse
caso 5, pela quantidade de indicadores da Competéncia. Sabendo o peso de cada indicador e
com as respostas da planilha de mapeamento de comportamentos, ¢ possivel calcular o nivel de
cada competéncia da fungdo. Portanto, multiplica-se o peso do indicador pela quantidade de
indicadores marcados como muito forte ou forte para a fun¢ao, comprovando matematicamente
quanto de cada competéncia ¢ necessaria para cada funcdo (LEME, 2005). Apds realizar essa
operagdo para todas as fungdes ¢ possivel gerar um grafico apresentando o quanto cada

competéncia ¢ importante para a fungao.
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Outra metodologia proposta para o mapeamento das competéncias ¢ o Programa de
Gestao por Competéncias, desenvolvido por Gramigna (2007), esse modelo parte de algumas
premissas: 1) Conscientizacdo que cada tipo de negocio necessidade de perfis diferentes; 2)
Crenca que cada posto de trabalho tem caracteristicas diferentes e devem ser ocupados por
pessoas que apresentam determinado perfil de competéncias; 3) Reconhecimento de que
aqueles que ocupam cargos gerenciais sdo responsaveis pela oferta de oportunidades que
permitam o desenvolvimento de novas competéncias, bem como das existentes; e 4) Percepgao
que sempre haverd demanda para o desenvolvimento de novas competéncias € que o que
atualmente ¢ essencial para uma boa execucdo poderd agregar em novas exigéncias
futuramente. Essas premissas devem ser de conhecimento de todos da organizagao.

A metodologia proposta por Gramigna (2007) para implantar a Gestdo de Pessoas com
base nas competéncias ¢ realizada por meio de cinco blocos de intervengao que se sucedem de
forma simultinea, sdo eles: sensibilizacdo, definicdo de perfis, avaliagio de potencial e
formacgao do banco de talentos, capacitacao e gestdo do desempenho, na sequéncia, consta suas
especificagoes.

1° Bloco — Sensibilizagdo: Para que a implantacao tenha sucesso, ¢ fundamental obter
o envolvimento e a adesdo das pessoas chave e dos postos de trabalho, a sensibilizagdo e
engajamento dessas pessoas devem fazer parte da estratégia inicial do processo.

2° Bloco — Defini¢do de perfis: Nessa etapa ¢ necessario definir as competéncias
essenciais e basicas necessarias para cada fungdo e delinear os perfis. Depois que os perfis de
competéncias estdo definidos, deve-se atribuir pesos de acordo com as exigéncias de cada
organizagao. Nesse momento, ¢ primordial o comprometimento e participagao de profissionais
que possuem informacdes sobre a organizacgao.

3° Bloco — Avaliagdo de potencial e formagdo de banco de talentos: A metodologia
prevé entrevistas, diagnosticos e seminarios de identificagdo de potenciais, o que irdo originar
o banco de identificagdo de talentos (BIT). Entretanto Gramigna (2007) alerta sobre os pecados
capitais na implantacdo do BIT, sendo eles: Preguica, quando o profissional ndo acredita no
sucesso do projeto; Gula, faz com que os individuos atropelem as etapas e acelerem no
processo; Avareza, quando tem uma economia excessiva de recursos financeiros, informacoes
e tempo; Inveja, impede que as pessoas ajudem na execugdo do projeto; Ira, quando as
expectativas pessoais ndo sao atendidas; Luxtria, quando nas atividades diarias as pessoas
desenvolvem somente atividades prazerosas; e a Cobica, quando s6 valorizam o que ¢ do outro

e querem sempre o que estd longe.
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Gramigna (2007), menciona que existem formas de lidar com esses pecados, pois as
dificuldades dos ‘pecados’ sdo comuns e por surgirem de forma pontual, podem e devem ser
administrados de forma a tornar o ambiente favoravel a valorizagao ¢ retencao de talentos.

4° Bloco — Capacitacao: A filosofia do modelo de competéncias, tém como ancora a
crenca do potencial ilimitado de desenvolvimento do ser humano. Quando os dados sdo obtidos,
¢ possivel distribuir as pessoas em quatro grupos: T (Talentos), FT (Futuros Talentos), M

(Mantenedores) e AM (Abaixo da Média), conforme a figura 2 a seguir.

Figura 2 - Matriz de talentos
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Em cada quadrante ¢ alocado um individuo ou um grupo de pessoas de acordo com o
perfil de seus resultados, ¢ importante analisa-los separadamente visto que as intervengdes
variam de acordo com o posicionamento da matriz de talentos, € possuem objetivos diferentes.

AM (Abaixo da Média) — Baixo potencial e baixo desempenho: O fato de as pessoas
apresentarem potencial e desempenhos baixos, ndo significa que precisam ser desligados, as
vezes ¢ possivel aproveita-las em outras areas. E recomendado descobrir os motivos do baixo
desempenho, verificar se a pessoa possui perfil para outras fungdes disponiveis, fornecer
feedback sobre a atual situacao.

M (Mantenedores) — Potencial abaixo do esperado e bom desempenho: Pessoas
mantenedoras, sdo importantes para uma organiza¢do. Mesmo com um potencial médio, com
sua dedicagdo, conseguem obter um bom desempenho. Para esse grupo, ¢ recomendado além
da elaboracdo de programas de desenvolvimento de competéncias e acompanhamento de
resultados mais de perto, o aconselhamento, feedback e estimulos.

FT (Futuros talentos) — Alto potencial e desempenho abaixo do esperado: Sao
possuidores de alto potencial, porém com um desempenho abaixo do esperado, € necessario um

diagnostico especifico que retrate os motivos do baixo desempenho. E indicado para esse grupo,
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aconselhamento, oferta de acdes de desenvolvimento, negociacdo de metas de melhoria do
desempenho, entre outras.

T (Talentos) — Alto potencial e desempenho correspondente ao esperado: A grande
riqueza das organizagdes estd nesse grupo, para manté-los, faz-se necessario aproveitar seus
potenciais. Este grupo precisa de cuidado e atengao, pois nele podem estar os futuros sucessores
para cargos de maior responsabilidade.

5° Bloco — A gestao do desempenho: Para encerar o processo € preciso avaliar os
resultados, a gestdo do desempenho prevé a mensuracao de resultados por meio de ferramentas
e metodologias especificas. A verificacdo do desempenho, mantém o foco nas competéncias
definidas nos perfis e agregadas a atitudes e comportamentos.

Para mapear os cargos, Rabaglio (2008) apresenta um modelo de Mapeamento e
Mensuracdo de Perfil de Competéncias de Cargos ou Fungdes o qual deve seguir 5 etapas,
conforme consta a seguir. Cabe destacar que esse serd o modelo utilizado na pesquisa para

mapear as competéncias dos colaboradores.

1°. Encontrar os indicadores de Competéncias do Cargo: Por meio da descrigao
dos cargos ou fungdes, em suas as atribuicdes ou atividades do cargo. Todas as
frases com verbo de acdo formando um sentido completo sdo indicadores de
competéncias.
2°, Extrair as Competéncias Técnicas e Comportamentais dos Indicadores de
Competéncias do Cargo: Mediante os indicadores de competéncia deve-se
analisar as competéncias técnicas (conhecimentos e habilidades) e as
comportamentais (atitudes).
3°. Esta relacionada em 3 etapas:
a.  Relacionar as Competéncias técnicas: As quais sdo pré-requisitos para o
cargo.
b.  Organizar as Competéncias Comportamentais em Grupos de
Competéncias Similares: Visto que nenhum comportamento € exibido sozinho,
sempre terd pessoas com comportamentos similares.
c.  Nomear os Grupos de Competéncias Similares: Com base na descrigdo e
atribuicdo dos cargos ou fung¢des. Um cargo pode ter até quatro ou cinco

grupos.
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4°, Justificar a Necessidade de Cada Grupo de Competéncias Similares para o
Cargo: O uso das competéncias nas atribuicdes do cargo, sempre de forma
situacional.

5°. Mensuracao de Competéncias: A base ¢ a quantidade de indicadores de

competéncias colhidas na descri¢ao de cargos.

Ao mapear as Competéncias individuais necessarias, independente do modelo de
mapeamento, elas deverdo ser unidas as Competéncias Organizacionais para a descri¢ao
completa do cargo. Sendo assim, percebe-se que ¢ primordial mapear as competéncias
organizacionais, presentes na cultura da organizacdo, mapear as competéncias humanas
especificas para o cargo, determinar os indicadores de competéncia para cada cargo e
determinar o grau que cada competéncia € necessaria para a execu¢do da fun¢do, como uma

base que fundamenta a gestdo de competéncias (DALMAU; TOSTA, 2009).

2.3 RECRUTAMENTO

Com o passar do tempo a competitividade das organiza¢des vem aumentando de forma
significativa, o mercado de trabalho, em diversas areas vem se tornando cada vez mais exigentes
devido a concorréncia (OUTEIRO; THOMAZI; RATHKE, 2017). As ferramentas que as
empresas utilizam para permanecerem firmes no mercado sdo de grande variedade, porém a
equipe de trabalho ¢ fundamental para garantir o ganho de vantagens competitivas perante aos
seus adversarios.

Além do recrutamento e selecdo ser um dos ambitos que mais contribui para a
organizagdo, € o primeiro passo para formar uma equipe. Conforme aponta Chiavenato (2006,
p. 165) “recrutamento ¢ um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizacao”. Em resumo, ¢
um sistema de informagdes no qual a empresa divulga as vagas que busca preencher.

Para Caxito (2008) a area de recrutamento de uma organizagdo “reune, convoca alista
pessoas para um determinado cargo ou fungdo a ser desenvolvida”. A empresa deve anunciar a
disponibilidade do cargo no mercado de trabalho e atrair candidatos qualificados para disputa-
lo (CAXITO, 2008).

O mercado de trabalho é composto pelas ofertas de oportunidades de trabalho oferecidas

pelas diversas organizagdes e este mercado estd em constantes mudangas. As alteragdes do
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mercado de trabalho sdo de grande importancia para a economia (MIGLIOLLI, 2018). Segundo
Chiavenato (2006) o recrutamento precisa de um planejamento, com a finalidade de estruturar
o sistema de trabalho a ser desenvolvido, essa planificagdo constitui uma sequéncia de trés fases
e etapas: 0 que a organizagdo precisa em termos de pessoas, o que o mercado de recursos
humanos pode oferecer e quais as técnicas de recrutamento aplicar. Em relacdo as etapas:
pesquisa interna das necessidades, pesquisa externa e defini¢cdo das técnicas de recrutamento a
utilizar.

A pesquisa interna das necessidades ¢ uma verificacdo do que a organizagdo precisa em
relacdo as suas caréncias de recursos humanos no curto, médio e longo prazo, ou seja, o que a
empresa precisa imediatamente e quais seus planos futuros de crescimento e desenvolvimento.
Esse levantamento interno deve ser continuo e constante e deve envolver todas as areas e niveis
da organizagdo, para retratar suas necessidades de pessoal, perfil e caracteristicas de novos
participantes que deverdo possuir e oferecer (CHIAVENATO, 2006).

Conforme aponta Chiavenato (2009, p. 71) “a pesquisa interna constitui o ponto de
partida de todo o processo de recrutamento e orienta todas as acdes no sentido de recrutar
candidatos — internos ou externos — necessarios para abastecer o processo eletivo.”

No que se refere a pesquisa externa, Chiavenato (2009, p. 72):

a pesquisa externa focaliza o mercado de candidatos, trata-se de uma pesquisa de
mercado de RH no sentido de segmenta-lo e diferencia-lo para facilitar sua analise e
consequente abordagem. Assim, dois aspectos importantes sobressaem da pesquisa
externa: a segmentacdo do mercado de RH e a localizagdo das fontes de recrutamento.

ApoOs a pesquisa interna e externa, o proximo passo ¢ definir o processo de recrutamento,

conforme figura 3 a seguir.

Figura 3 - Pesquisa interna, externa e o processo de recrutamento

Pesquisa interna
das necessidades

Do que
precisamos

Processo de Proce;so
recrutamento seletivo

Pesquisa externa
do mercado

Onde procurar o
que precisamos

Fonte: Chiavenato (2009).
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O processo de recrutamento varia conforme a organizagdo e o inicio do processo de
recrutamento depende de decis@o da linha. Em outras palavras, o 6rgdo de recrutamento nao
tem autoridade para efetuar qualquer atividade de recrutamento sem a devida tomada de decisdo
por parte do 6rgdo que possui a vaga a ser preenchida (CHIAVENATO, 2009).

Para preencher a vaga que esta em aberta as providencias para a contratacdo dependem
da decisdo de quem esta solicitando o recrutamento por meio de uma requisi¢do de empregado,
o qual trata-se de um documento que deve ser preenchido e assinado pelo solicitante. Conforme

quadro 7 a seguir:

Quadro 7 - Modelo de requisi¢do de empregado

Formulario de Recusos Humanos

REQUISICADQ DE PESSOAL Fig 1de 1
(32 ApromuC i Ribriox
Hz urms Humaros Hecursoa Humano
ABERTURA DE VAGA: __J__/___ PREVISAD DE ADMISSAD: __i__J
I - CARGD
Cango: | o vagas:
Arva: [ Lider imesiatn:

Local de rabadho:

Hordrio de rabatho:

Salano [Monfvardel - valork

Condiples de contratagdo- | jeledvo | jauwdnome | )iempordno | ) esidogio
Hatuess da vagar [ | Nowe [aumenio & quadin) | | Subsiiuiglo
Subsifuigdo por motheo de- | ) Demissdo | ) Promogdo | | Transfendroka

Il - PERFIL TECHICD

Formagio acadimica

Conhecimenios de infomndbica:

diomaa {iregua): |T¢mpcdnm|pnr|r:r-chml'um;bo: anos

Sexci| JF { M | Estacs cra: Faixa ssiria:
Disponibikdade: | |wiagem { |horno | Conduglo prépria: | ) | InSo | HabiMago: | Jsim [ | ndo

Desorigao das Alvidades do Cangs:

Conhecimenios especiioos:

Il - PERFIL ATITUDINAL
Derire as habilidades ababw, assinale ro mdokmo 8 gue sdo imporianies para o cargo

Andlse Critcalisdo Seilmics Ardise & Scluglio de Prob

Capacidade & iranstery conkaoimaniniensing Capacidade de Negociagso

Capatidade para resolsdo de confiRoapacknda Comunioacan

Criafvidade Decisdolndependdnoia

Deialhamenio ConoeniTad 3o Disdpina

Ireiaitea Pro-alivdad ¢ Liderarca/Gastas de PEsscas

(D rigan 2 s P STl Persisiincia

Fersuasio Raciooinin Bgion

Gerendamento Rodna Trabaho em Equipe/F aciidade de relacionamenio
I¥ - AUTORIZAGOES: ABSIMATURADATA

SOLICITANTE GESTOR DA ARER RECUREOE HUBLANCE

Fonte: Migliolli (2018).

A requisicdo de empregado serve para que quando o responsavel pelo recrutamento

receba a solicitagdo, consiga verificar a existéncia de um candidato adequado para preencher a
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vaga nos arquivos da organizacao, se a empresa possui candidatos aptos para a fungdo a mesma
0s convoca, caso nao possua, aplica outras técnicas de recrutamento.

O processo de recrutamento em um olhar geral inicia-se com a identificagdo da vaga e
a qualificacdo da necessidade de pessoal, que nada mais € do que a obtencao de informacgdes
sobre a vaga e as qualificacdes da funcdo em aberto. De acordo com Migliolli (2018, p. 30)
“Para que o recrutamento se inicie, ¢ necessaria uma decisdo de linha, ou seja, o gestor deve
informar a area de recursos humanos sobre a existéncia da vaga e sobre o perfil necessario”.
Cabe destacar a importancia da identifica¢do e qualificacdo da fun¢do de forma detalhada, visto
que as informagdes sobre a atividade a ser desempenhada e suas caracteristicas, facilitara a
contratacao de um funcionario adequado para preencher a vaga.

Todas as etapas sao de fundamental importancia para o processo de recrutamento, pois
o desenvolvimento de um processo estruturado ¢ essencial, tanto para fomentar o processo de
renovacao cultural e revisdo da estratégia da organizacdo, quanto para ajudar os lideres e a area
de recursos humanos a trazer as pessoas certas para a fungio certa (GUIMARAES, 2020).

O processo de recrutar pessoas € realizado principalmente por meio do recrutamento
interno e externo. No recrutamento interno os candidatos fazem parte da propria organizagado e
no recrutamento externo os candidatos fazem parte de outra empresa ou estdo desempregados.

Segundo Cammarosano (2015) o recrutamento interno consiste na capta¢io de pessoas
que ja atuam na organizagdo e que possuem as competéncias necessarias para ocupar um novo
cargo na mesma institui¢do, esse processo pode ser realizado por meio de transferéncias,
promogdes, transferéncias com promogoes, programas de desenvolvimento e planos de carreira.

Algumas organizacdes realizam a abertura de vagas e divulgam por meio da
comunicag¢do interna entre os colaboradores, seja por anincios em murais, e-mails, entre outros.
Desta forma, todos os funciondrios que tiverem interesse € cumpram o0s pré-requisitos
solicitados poderao se candidatar para a funcdo. Cabe destacar que na divulgacdo da vaga, além
das normas definidas e transparentes, precisa informar os requisitos necessarios € as
caracteristicas do cargo, para evitar o senso de injustica com os demais colaboradores
(FRANCA, 2011).

De acordo com os autores Cammarosano (2015), Dalmau e Girardi (2015) o
recrutamento interno pode trazer inimeros beneficios a organizagdo, ele tende a possibilitar a
manuten¢dao da cultura existente, estimular a motivacdo dos colaboradores, reter talentos,
fortalecer o clima organizacional e a organizacao possui conhecimento prévio do desempenho

do colaborador/candidato. Cabe destacar que o recrutamento interno gera para os
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candidatos/colaboradores expectativas de subir de cargo e valorizagdo nas oportunidades
geradas, o que estimula o melhor desempenho dos profissionais.

No entanto, o recrutamento interno possui também desvantagens, visto que exige
potencial de desenvolvimento dos funcionarios, pode gerar conflitos de interesses, pode
promover o funcionario até uma fun¢ao o qual o torna incompetente e diminuir a capacidade
inovadora e criativa do colaborador (CHIAVENATO, 2009).

Conforme aponta Franga (2011) o recrutamento externo ¢ a busca pelo candidato no
mercado de trabalho ou fontes especificas para o preenchimento do cargo. A divulgacao da
vaga ao mercado pode ser feita por meio de funciondrios, anuncios, jornais, agéncias de
emprego, redes socias, entre outras.

Normalmente esse tipo de recrutamento ¢ usado para ampliacao do capital humano da
organizagdo. Por exemplo, se a organizagdo estd em expansdo ou se vai inaugurar novas
unidades, precisard de mais pessoas para sua equipe (CAMMAROSANO, 2015). Além disso,
ainda de acordo com a autora, caso a empresa ndo tenha obtido sucesso no recrutamento interno,
o recrutamento externo torna-se a proxima op¢ao para captacao de talentos para o processo
seletivo.

Cabe destacar que o recrutamento externo deve ser feito preferencialmente apos a
avaliagdo das pessoas que ja estejam empregadas na empresa. Visto que a busca no mercado
externo por candidatos pode desmotivar os colaboradores internos da empresa que ao
preencherem uma vaga buscam reconhecimento e plano de carreira (MICHEL, 2007).

Para Chiavenato (2014) essa atividade traz varios beneficios para a organizagdes, pois
além de introduzir “sangue” novo para a organizacao, ou seja, novos talentos, novas habilidades
e competéncias, enriquece o patrimonio humano, aumenta o capital humano, renova a cultura
organizacional.

Porém, ainda de acordo com Chiavenato (2014) o recrutamento externo também gera
desvantagens, visto que afeta negativamente a motivagao dos atuais funcionarios nao atendidos,
reduz a fidelidade dos funciondrios ao oferecer oportunidades para pessoas externas e gera mais

custos operacionais.

2.4 SELECAO

A selegdo consiste na escolha do(s) candidato(s) mais adequado(s) para a organizacao,

dentre os candidatos recrutados, por meio de varios instrumentos de analise, avaliagdo e
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comparagdo de dados (FRANCA, 2011). Para ter sucesso, uma organiza¢cdo necessita de

empregados qualificados para desempenhar as atividades, por isso afirma o autor que:

a sele¢@o tem uma importancia vital para o desempenho organizacional, uma vez que
nem sempre se consegue compensar um mau processo de selecdo por meio de
treinamento. Entretanto, a qualidade da selecdo dependera, em grande parte, da
qualidade do recrutamento. (BITENCOURT et al., 2010, p. 85).

No contexto da gestdo de competéncias, Dalmau e Tosta (2009, p. 85) afirmam que “o
objetivo da selecdo por competéncias ¢, por meio de uma metodologia consistente e objetiva,
seguir o mapeamento de competéncias feito para cada cargo da organizagdo.”

Para que a sele¢do seja bem feita de acordo com as necessidades da empresa, € essencial
conhecer o perfil da pessoa que vai ocupar o cargo. O perfil precisa contemplar toda informagao
importante para a selecio (DALMAU; TOSTA, 2009).

Apos obter informagdes basicas a respeito do cargo e do candidato, deve-se escolher a
técnica de selecdo. Entre elas, as mais conhecidas sdo: entrevista, prova de conhecimentos ou
capacidade, testes de personalidade e dindmicas em grupo. Cabe destacar que pode ser
conciliado mais de uma técnica, pois o objetivo ¢ conhecer mais o candidato.

Ao escolher a(s) técnica(s) de selecao deve-se levar em consideracdo a analise das
competéncias técnicas e comportamentais. Uma vez que, de acordo com Rabaglio (2001, p. 11)
“todo profissional tem um perfil de competéncias técnicas e comportamentais” e para selecionar
o candidato mais apto para o cargo ¢ necessario avaliar suas competéncias.

As competéncias técnicas, estdo relacionadas com os conhecimentos e habilidades que
o profissional possui, os quais sao adquiridos por meio de escolaridade, cursos, especializagdes
e experiéncias de conhecimentos técnicos colocados em pratica (o saber e o saber fazer).
Enquanto as competéncias comportamentais, estdo ligadas em ter atitudes e comportamentos
compativeis com as atribui¢des que serdo designadas (querer fazer) (RABAGLIO, 2001).

Para que a sele¢do por competéncia possa acontecer, ¢ fundamental que a empresa ja
tenha mapeado suas competéncias organizacionais e aquelas que constituem o perfil da funcao.
Elas podem ser subdivididas em técnicas (conhecimentos e habilidades) e comportamentais
(atitudes) (FERREIRA, 2015).

Para verificar se o profissional estd apto para desempenhar as atividades que serdo
designadas pela organizagdo, ¢ importante que o perfil do cargo em relacdo as competéncias ja
estejam detalhadas, pois ¢ de acordo com essas especificacdes que o selecionador ird avaliar

o(s) candidato(s).
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Com o intuito de analisar se o candidato possui conhecimentos técnicos ¢ necessario
aplicar técnicas de selecdo relacionadas aos conhecimentos e habilidades que a fungdo exige,
seja por meio de entrevista ou prova de conhecimento.

Dentre as técnicas mencionadas, Dalmau e Tosta (2009) afirmam que a mais utilizada
com foco nas competéncias comportamentais € a entrevista. Alguns autores, como Rabaglio
(2001), sugerem que as entrevistas com foco em competéncias comportamentais, sejam
voltadas para a identificagdo de comportamentos do candidato, ou seja, utilizar a técnica de
selecdo para analisar o que concretamente ele fez ou faz.

Para analisar os comportamentos passados do candidato, Dalmau e Tosta (2009)
sugerem que a entrevista atenda o Contexto, A¢dao e Resultado (CAR). As perguntas
comportamentais sao abertas, especificas, situacionais e relacionadas com fatos que o
profissional ja passou, por exemplo: “Conte alguma situagdo em que vocé tenha...”, “Dé um
exemplo de uma situacdo em que...”. O objetivo das perguntas ¢ viabilizar respostas com o
CAR completo e conhecer as competéncias comportamentais do candidato (FERREIRA, 2015).

Ainda de acordo com Ferreira (2015) um ponto importante tanto para a entrevista
comportamental, quanto para as demais técnicas de sele¢ao, ¢ a mensuracao das respostas. Caso
o entrevistador perceba que a resposta do candidato apresentou a quantidade minima do
comportamento necessario, atribuird o grau 1, em caso de quantidade maxima grau 4, para
posicdes medianas, 2 para menos e caso tenda para mais grau 3. Esse procedimento facilita a
classificacdo por comparagao entre candidatos.

As perguntas comportamentais devem obter CARs relacionados com competéncias
exigidas para o cargo em aberto, por isso, precisam ser formuladas adequadamente. Nao adianta
avaliar competéncias comportamentais irrelevantes para o desempenho das atividades que o

cargo exige.

2.5 AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

Apds definir um perfil de competéncias, ¢ necessario avaliar o desempenho do
colaborador em relacdo as suas atividades. Dalmau e Tosta (2009, p. 90) definem avaliagao do
desempenho como uma “apreciacao sistematica do desempenho de cada pessoa em funcao das
atividades que ela desempenha em relagdo as metas e resultados a serem alcangados.” Nota-se
que a mensuragdo ¢ o elemento central do sistema de avaliacdo, o qual busca comparar a

performance realizada com o desempenho ideal.
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Para Knapik (2008) a avaliagdo de desempenho basicamente consiste em verificar quais
sdo os resultados de sucesso, como foram alcancados e o que pode ser melhorado, para
aumentar a eficdcia e alcangar as metas do planejamento estratégico da empresa.

Para Boog et al. (2002) na avaliacdo de desempenho ¢ importante envolver dois
aspectos, sendo eles: o acompanhamento do desempenho de cada um dos colaboradores com o
objetivo de identificar sua evolug¢ao por meio do aumento da proficiéncia em uma competéncia
que o colaborador ja tem, ou na conquista de novas competéncias, ¢ acompanhamento do
desempenho individual em relagdo as metas estabelecidas.

Para Pontes (2014, p. 25) a avaliacdo de desempenho ¢ “uma das ferramentas mais
importantes da gestdo de pessoas, para que a organizacao possa assegurar o cumprimento de
suas metas estratégicas e garantir que elas sejam concretizadas, conforme os valores
institucionais.”

A avaliagdo de desempenho ¢ muito importante para o colaborador e para a organizagao,
o funciondrio precisa de um retorno a respeito de seu desempenho para entender como esté indo
seu trabalho e saber o que o superior pensa a respeito do seu trabalho. Para a organizacao, a
avaliacdo permite um julgamento sistematico para fundamentar salarios, promogoes, demissdes
e principalmente porque o resultado sugere mudangas de conhecimentos, habilidades e atitudes
(DALMAU; TOSTA, 2009).

Existem diversas formas de realizar a analise da performance, dentre elas Knapik (2008)
menciona a autoavaliacdo; avaliacdo realizada pelo gerente; pelos dois (gerente e funcionario);
pela equipe de trabalho; pela 4rea de gestdo de pessoas ou uma avaliagdo 360 graus a qual ¢
realizada por diversos lados, superiores, subordinados, clientes, fornecedores.

Para Knapik (2008) o modelo mais apreciado ¢ a ferramenta 360°, a qual também ¢
conhecida por feedback 360 graus, esse método envolve toda a rede de relacionamentos e ¢ o
mais adequado para as empresas que adotam a gestdo de competéncias e tem como principal
foco o desenvolvimento de competéncias a partir do feedback que recebe da avaliacdo de
superiores, subordinados, clientes, fornecedores.

Porém, Pontes (2014) afirma que mesmo que muitas empresas fazem a avaliacao de
desempenho por esses métodos, esses modelos ndo sdo adequados para a avaliacdo de
desempenho por competéncias, visto que a competéncia ¢ avaliada de forma geral.

A visdo do autor Pontes (2014) ¢ a que o instrumento de gerenciamento de desempenho,
deve considerar a autoavaliagdo e a avaliagdao do gestor de forma combinada, o modelo de 360
graus, deve ser utilizado para fins de feedback. O autor afirma ainda, que o formato ideal requer

a competéncia, o conceito e os indicadores de desempenho.
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Em seguida do conceito da competéncia, devem ser elencados aspectos importantes, que
sdo denominados indicadores de desempenho para poder avaliar e chegar & conclusdo se a
pessoa possui ou ndo a competéncia estabelecida (PONTES, 2014).

No modelo proposto por Pontes (2014) a avaliacao ¢ feita em cada indicador de
desempenho para encontrar a média da avaliagdo, também permite estabelecer a importancia
relativa da competéncia (100%), a avaliagdo desejada equivale ao alvo que se deseja que o
colaborador tenha em casa competéncia e normalmente corresponde ao méaximo de pontos
previstos na avaliagao.

A diferenga entre a avaliacdo desejada e a avaliagdo média fornece o gap, o qual permite
estabelecer planos de acdo (treinamento e desenvolvimento). Para avaliar cada indicador de
desempenho, pode ser utilizada uma escala, onde 1 — Nao atinge o padrao estabelecido; 2 —
Atinge parcialmente o padrao estabelecido; 3 — Atinge o padrio estabelecido; 4 — Atinge e
muitas vezes supera o padrdo estabelecido, e 5 — Supera o padrio estabelecido.

Para encontrar o resultado final da avaliacdo, a média obtida em cada competéncia ¢
multiplicada pelo peso. Os resultados parciais sao somados e divididos pelo peso e, encontra-
se o resultado final, o valor corresponde a um dos indicadores, conforme o exemplo de Pontes
(2014) no quadro 8 a seguir. Para cada grupo de cargos, ¢ necessario usar um modelo de

instrumento que englobe as competéncias para o cargo.

Quadro 8 - Exemplo de Escala para verificar o resultado

Nota resultante Indicador de Desempenho
De Até
1,00 1,59 Nao atinge o padrao estabelecido
1,60 2,59 Atinge parcialmente o padrao estabelecido
2,60 3,59 Atinge o padriao estabelecido
3,60 4,59 Atinge e muitas vezes supera o padrao estabelecido
4,60 5,00 Supera o padrao estabelecido

Fonte: Pontes (2014)

Pontes (2014, p. 158) salienta que essa metodologia ndo tem ligagdo direta com os
resultados desejados pela organizagao, visto que a “avaliagdo por competéncias tem uma funcao
mais relevante no desenvolvimento das pessoas, em fungdo da necessidade de expandir as
competéncias organizacionais”, desta forma ela ndo tem conexdo direta com as metas da

empresa.
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Outra metodologia de avaliagdo de desempenho ¢ a Avaliagdio com Foco em
Competéncias proposto por Leme (2005), o autor elenca quatro formas de avaliagdo: a
autoavaliacdo, quando o colaborador faz sua propria avaliag¢do; avaliagdo superior, quando o
chefe avalia o subordinado; avaliagdo conjunta, quando o chefe avalia o subordinado e ele
também faz sua autoavaliagdo, e a avaliacdo de multiplas fontes ou avaliacdo 360°, quando
varias pessoas fazem a avaliacao.

No modelo proposto por Leme (2005), ¢ necessario transformar o indicador em uma
pergunta, essa operacdo deve ser feita com todos os indicadores o que proporcionard o
questiondrio para ser aplicada a avaliagdo. Apds relacionar as perguntas em uma planilha,
obtém-se o formulario da avaliagdo. Em seguida, deve-se saber qual o tipo de avaliacao que
serd utilizada (autoavaliagdo, superior, conjunta ou multipla), quem serd o avaliador e quem
sera avaliado, depois deve ocorrer a entrega dos formulérios aos colaboradores.

De posse dos resultados da avaliacdo, o avaliador tem as seguintes opcdes para
identificar a frequéncia com que o avaliado demonstra cada comportamento: todas as vezes,
muitas vezes, com frequéncia, poucas vezes, raramente ¢ nunca.

Cada indicador esta representando em uma escala de 0 a 5, onde 5 ¢ 100%, ou seja, o
colaborador expressa muito bem o indicador, passando pelos niveis até chegar ao nivel 0, que
significa que o colaborador ndo possui nenhum indicio qualquer do indicador. Leme (2005)
destaca um detalhe importante que influencia na confec¢do do formuldrio de avaliagdo, que
pertence a defini¢do, onde € elencado se a analise do nivel de competéncias do colaborador ira
mensurar o nivel de Competéncias do colaborador para a fung@o ou para a organizagao.

Quando ¢ avaliado um colaborador com a planilha de avaliagdo onde consta os
indicadores convertidos em perguntas, avalia-se a competéncia em relagdo a organizacao. O
calculo do nivel de Competéncias do Colaborador para a organizagdo (NCC) ¢ a média apurada
na avaliagdo, no calculo da divisdo da soma dos pontos da avaliagdo pela quantidade de
indicadores da Competéncia.

Por outro lado, se no formulario de avaliagdo constar os indicadores de competéncias
da fungao, a avaliagdo ¢ em relacdo a fun¢ao. Assim, o calculo ¢ feito considerando somente os
indicadores marcados como muito forte e forte para a funcao, a soma desses pontos da avaliacao
dos indicadores necessarios para a funcdo, dividido pela quantidade de indicadores da
competéncia, o resultado gera o nivel de Competéncias do Colaborador em relagdo a funcao.

A avaliacdo permite a visualizagdo das competéncias, a interpretacdo dos dados deve
ser realizada pela area de Gestao de Pessoas ou Gestor a partir dessas informagdes, por isso ¢

importante a utilizar graficos ou planilhas. Com os dados nos graficos, € possivel visualizar o
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que ¢ preciso treinar e qual a prioridade. Cabe destacar que por meio dessa analise, € possivel
identificar quais gaps das competéncias.

Contribui Boog et al. (2002) que os resultados das avaliagdes, com base nos perfis das
competéncias, fornecerdo inputs importantes para a gestdo de pessoas, como: Acdes de
investimentos — T&D (treinamento e desenvolvimento); Banco de dados de potenciais/talentos
e de futuros gestores — carreira; rotagcdo de trabalho — carreira; aumentos salariais e promogdes

— carreira, e desligamentos — oxigenagao e dimensionamento do quadro.

2.6 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Muitos funciondrios novos ja possuem a maior parte do CHA, porém os demais novos
colaboradores e alguns funcionarios ja pertencentes da organizagdo podem precisar de
treinamento intensivo antes de estarem preparados para contribuir com a organizagao.
Corrobora Bohlander e Snell (2009, p. 250) que “quase todos os funcionarios, entretanto,
precisam de algum tipo de treinamento no trabalho para manter um bom desempenho ou ajustar-
se a novas formas de trabalho.

Dalmau e Tosta (2009, p. 88) de modo geral, definem treinamento como “meio para
adequar cada pessoa a seu cargo, alavancar o desempenho no cargo e de desenvolver
competéncias para que as pessoas se tornem mais produtivas e inovadoras.” O treinamento ¢
direcionado para o cargo atual, enquanto o desenvolvimento focaliza em desenvolver pessoas
para os futuros cargos e novas competéncias.

A autora Knapik (2008, p. 213) contribui com a definicdo e especificagdes de

treinamento e desenvolvimento:

desenvolver pessoas é acima de tudo, incentivar o autodesenvolvimento para a busca
de uma renovagao de conhecimentos, das habilidades e atitudes. O treinamento esta
focado no presente, em melhorar o desempenho a curto prazo e em corrigir falhas e
dificuldades atuais. O desenvolvimento de pessoas esta direcionado para o futuro, para
preparar pessoas para assumir outros cargos ou posi¢oes e médio e longo prazo; inclui
o treinamento, a carreira e outras experiéncias e estd alinhado aos objetivos
estratégicos da organizagao.

A autora Boog et al. (2002) menciona que as atividades de treinamento e
desenvolvimento em gestdo de competéncias, seguem praticamente as mesmas formas do

modelo tradicional de Gestao de Pessoas, no entanto, a principal diferenga é que estdo baseadas

nas competéncias necessarias para a organizagdo. As principais atividades sdo: Planejamento,
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onde define e organiza as agdes de capacitacdes; Execugdo, onde ¢ viabiliza as acdes de
capacitagdo de acordo com o planejamento; Avaliacao, o qual cria processos que monitorem a
efetividade das acdes de capacitacao e a efetividade da area de treinamento e desenvolvimento,
e gerenciamento o qual tem como principal objetivo administrar as agdes de capacitagdo para
que os recursos sejam bem aproveitados e as competéncias sejam desenvolvidas.

Os autores Bohlander e Snell (2009) coadjuvam que o treinamento e desenvolvimento
devem seguir uma abordagem sistémica, a qual envolve quatro fases: levantamento de

necessidades, projeto de programa, implementacao e avaliagdo conforme figura 4 a seguir:

Figura 4 - Fases do treinamento e desenvolvimento

FASE 4
‘ Avaliacao
FASE 3 Reagdes, aprendizado,
comportamento
> Implementacaq (transparéncia) e resultados.

Métodos dentro e fora
do local de trabalho e
FASE 2 desenvolvimento gerencial

Projeto de programa
‘ Objetivos instrucionais,
prontidao do treinador e
FASE 1 | principios de aprendizagem.

Levantamento de
necessidades

Analise da empresa, da
tarefa e da pessoa.

A

Fonte: Bohlander e Snell (2009) com adaptagdes

Em relacdo ao levantamento de necessidades, é preciso ficar atento aos tipos de
treinamento necessarios, aos setores onde sdo necessarios, a quem precisa deles e aos métodos
que proporcionardo melhoria nos CHA dos colaboradores. O primeiro passo na avaliacao das
necessidades, ¢ identificar as amplas forcas que podem influenciar as necessidades do
treinamento, a analise da empresa ¢ um exame do ambiente, das estratégias e dos recursos da
organizagao para determinar onde precisa dar énfase do treinamento (BOHLANDER; SNELL,
2009).
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O segundo passo no levantamento das necessidades ¢ a analise da tarefa, o qual consiste
no processo de determinar que contetido de programa de treinamento deve ser abordado levando
em consideracdo a descricdo de cargos e a especificacdo das atribui¢des, para identificar as
atividades desempenhadas no cargo, bem como as competéncias necessarias as quais devem ser
desenvolvidas (BOHLANDER; SNELL, 2009).

Além da analise da empresa e da tarefa Bohlander e Snell (2009) mencionam que deve
realizar uma andlise da pessoa que precisa do treinamento, esta envolve determinar quais
funciondrios precisam de treinamento e quais nao requerem.

Depois de determinar as necessidades de treinamento, o préximo passo ¢ conceder o
tipo de ambiente necessario para aumentar o aprendizado. O sucesso dos programas de
treinamento, depende das informagdes obtidas no processo de levantamento de necessidades
para elaborar programas de treinamento. E importante focalizar em quatro questdes, sendo elas:
Objetivos instrucionais, resultados desejados de um programa de treinamento; Prontidao e
motivagao dos treinados, o qual esta relacionado tanto a maturidade e experiéncia dos treinados,
quanto motivagao dos treinados, pessoas conscientes, orientadas para metas, autodisciplinadas
e perseverantes possuem maior probabilidade de usar o treinamento como uma ferramenta para
melhorar o desempenho; Principios de aprendizagem, caracteristicas de programas de
treinamento que ajudem os funciondrios a captar novos materiais, entender como podem usa-
los em suas vidas e transferi-los a execugdo de atividades, e caracteristicas dos instrutores, o
sucesso do treinamento, depende em grande parte das habilidades de ensino e das caracteristicas
dos responsdveis pela condu¢do do programa, desta forma € essencial o treinador possuir
caracteristicas de conhecimento, adaptabilidade, sinceridade, senso de humor, interesse,
instrugoes claras, assisténcia individual e entusiasmo.

Na fase da implementag@o, um aspecto fundamental para a implantagdo do treinamento
¢ a decisdo a respeito dos métodos de treinamento. Uma consideracdo importante na escolha
entre os métodos de treinamento ¢ determinar quais deles sdo adequados para que os CHA
sejam aprendidos (BOHLANDER; SNELL, 2009). E ampla a variedade de métodos disponivel
para treinar os colaboradores de todos os niveis da organizacdo, dentre eles pode-se citar:
treinamento no local de trabalho, treinamento profissionalizante, treinamento cooperativo,
estagios, governamental, seminarios e conferéncias, estudos de caso, jogos gerenciais, entre
outros. Porém, ¢ necessario levar em consideragdo o nivel do cargo do colaborador e optar pelo
método que trard mais retorno.

Na fase da avaliagao, ¢ possivel avaliar o programa de treinamento por meio de quatro

critérios, reagdo, aprendizado, comportamento e resultados. Com relacdo a reacdo, os
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treinandos satisfeitos terdo mais probabilidade de concentrar-se nos principios do treinamento
e utilizar as informagdes no ambiente de trabalho. Referente a avaliagdo do critério aprendizado,
além de saber o que os participantes pensam sobre o treinamento, ¢ uma forma de verificar o
que eles realmente aprenderam com o treinamento. No critério do comportamento, a
transferéncia de treinamento diz respeito a aplicagao efetiva dos principios aprendidos para o
cargo. A respeito da avaliagcdo no critério resultados ou retorno do investimento, se refere aos
beneficios derivados do treinamento relativos aos custos gerados.

A implantacdo de um programa de desenvolvimento aos colaboradores requer da area
de gestdo de pessoas que crie um ambiente de aprendizagem dentro da organizacdo, pois as
mudangas ocorrem muito rapido, o que implica em um processo continuo de desenvolvimento
das competéncias técnicas (KNAPIK, 2008). Em vista disso, ¢ fundamental que o processo de

treinamento e desenvolvimento de pessoas sejam bem planejados e estruturados.
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3 METODOLOGIA

Com o intuito de explicar os procedimentos metodoldgicos utilizados para o
desenvolvimento da pesquisa, por meio de técnicas e métodos especificos, apresenta-se abaixo
a metodologia utilizada. Para Cativo (2017) a metodologia ¢ o estudo dos métodos, a qual
explica de forma minuciosa, detalhada e exata toda acdo desenvolvida no método do trabalho
de pesquisa.

Dessa forma, os procedimentos adotados para essa pesquisa estdo divididos em quatro
etapas: classificacdo da pesquisa, populagdo e sujeitos da pesquisa, técnica de coleta de dados

e analise e interpretagdo dos dados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Pode-se definir a pesquisa como “o processo formal e sistematico de desenvolvimento
do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa € descobrir respostas para problemas
mediante o emprego de procedimentos cientificos.” (GIL, 2008, p. 26). Portanto, a pesquisa €
um procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento
cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades
parciais (MARCONI; LAKATOS, 2003). Sendo assim, a pesquisa pode ser classificada de
acordo com suas caracteristicas.

Em relagdo a abordagem, classifica-se como qualitativa, visto que a pesquisa esta
pautada em estruturar a area de Gestao de Pessoas com base nas competéncias na empresa
Majemaq pecas, equipamentos e servigos de Chapecd. A pesquisa busca identificar, estruturar
e descrever alguns processos importantes para a area de Gestdo de Pessoas, relacionados as
competéncias dos colaboradores da organizagao.

A pesquisa qualitativa envolve uma abordagem naturalista e interpretativa para mundo,
o que significa que ela compreende as coisas em cendrios naturais, tentando entender, ou
interpretar, os fenomenos em termos dos significados que as pessoas a eles conferem (DENZIN;
LINCOLN, 2006).

Ao considerar a natureza da pesquisa, ela pode ser classificada como aplicada, pois visa
colocar as consideragdes de autores em pratica, e visa solucionar o problema da empresa que ¢
a falta da area de Gestdo de Pessoas estruturada. A pesquisa aplicada “objetiva gerar
conhecimentos para aplicagdo pratica dirigidos a solu¢do de problemas especificos. Envolve

verdades e interesses locais.” (PRODANOV; FREITAS, 2013, P. 51).
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Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa pode ser classificada como descritiva. As
pesquisas descritivas t€ém como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno, e ou o estabelecimento de relacdes entre varidveis (GIL, 2017).
Prodanov e Freitas (2013, p. 53) complementam que a “pesquisa observa, registra, analisa e
ordena dados, sem manipula-los, isto ¢, sem interferéncia do pesquisador. Procura descobrir a
frequéncia com que um fato ocorre, sua natureza, suas caracteristicas, causas, relagdes com
outros fatos.”

No que se refere os procedimentos técnicos, o desenvolvimento deste trabalho iniciou-
se por meio da pesquisa bibliografica, mediante ao uso de bibliografias tornadas publicas quanto
ao tema abordado.

A pesquisa bibliografica ou de fontes secundarias de acordo com Marconi e Lakatos

(2002, p. 71)

abrange toda bibliografia ja tomada publica em relacdo ao tema de estudo, desde
publicagdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses,
material cartografico etc., até meios de comunicagdo orais: radio, gravacdes em fita
magnética e audiovisuais: filmes e televisdo. Sua finalidade é colocar o pesquisador
em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado
assunto, inclusive conferéncias seguidas de debates que tenham sido transcritos por
alguma forma, querem publicadas quer gravadas.

Assim, a fundamentacao tedrica foi elaborada acerca dos temas de gestdo de pessoas,
gestdo por competéncias, descri¢do e classificacdo de cargos, recrutamento, selecdo, avaliagao
de desempenho e treinamento e desenvolvimento de pessoas. Para o levantamento desses
conceitos, justificativas e caracteristicas sobre os assuntos abordados, fez o uso de publicagdes
de livros e artigos.

A pesquisa também tomou por base o procedimento documental, visto que, fez uso de
dados disponibilizados pela organiza¢do para mapear as competéncias organizacionais. Para
Fonseca (2002) a pesquisa documental recorre a fontes mais diversificadas e dispersas, sem
tratamento analitico disponibilizados pela organizagdo, tais como: tabelas estatisticas,
relatorios, documentos oficiais, cartas, entre outros.

A pesquisa se enquadrou também como participante, visto que a pesquisadora ¢ a
responsavel pela area de Gestdo de Pessoas da organizacdo, e conforme apontam Gerhardt e
Silveira (2009) a pesquisa participativa “caracteriza-se pelo envolvimento e identifica¢do do
pesquisador com as pessoas investigadas™.

Por fim, a pesquisa classifica-se como um estudo de caso, pois permitiu um

conhecimento detalhado do objeto ao realizar um estudo profundo em relagao a organizagao,

aponta o autor Yin (2001, p. 27) que um “estudo de caso ¢ a estratégia escolhida ao se
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examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular
comportamentos relevantes”. Gil (2017) complementa que o estudo de caso consiste em um
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos casos, de uma forma que permita um amplo e

detalhado conhecimento.

3.2 POPULACAO E SUJEITOS DA PESQUISA

A populagdo da pesquisa, abrangeu todos os colaboradores da organizagao, totalizando
2 funciondrios, os quais estdo basicamente dispostos nos departamentos administrativo e
comercial. Cabe destacar que a responsavel pela area estruturada ¢ a responsavel pelo
administrativo da organizagao.

A pesquisa tem como objetivo estruturar a area de Gestdo de Pessoas com base nas
competéncias dos colaborares, com o intuito de tornar a empresa mais eficiente e produtiva, por
meio de seus funcionarios. Desta forma, compreender quais as competéncias técnicas e
comportamentais que os cargos exigem ¢ fundamental para a estruturacao do departamento.

Em virtude de a pesquisa ser realizada com todos os 2 colaboradores da organizacao, a
mesma ¢ considerada censo, visto que se trata de uma pesquisa a qual considera toda a
populagdo estudada, isto ¢, “uma colecdo de dados relativos a todos os elementos de uma

populagdao” (CORREA, 2002, p. 9).

3.3 COLETA DE DADOS

A técnica de coleta de dados, segundo Prodanov e Freitas (2013) ¢ a fase do método de
pesquisa, cujo objetivo ¢ obter informagdes geradas pelas pessoas ou pelos processos, nessa
etapa, ¢ definido onde e como sera realizada a pesquisa. Na coleta de dados, deve ser informado
como sera obtido os dados para responder ao problema de pesquisa, esses dados podem ser
coletados por formularios, entrevistas, sites, entre outros.

Para a presente pesquisa, a coleta de dados foi realizada em trés etapas, primeiramente
por meio de uma pesquisa documental, com o objetivo de identificar a missdo, visdo, valores e
estratégias da organizacdo para mapear as competéncias organizacionais da empresa, e para

identificar o cddigo da Classificagdo Brasileira de Ocupagdes (CBO) dos cargos.
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A segunda etapa da coleta de dados, foi realizada por meio de uma entrevista
semiestruturada baseada no modelo proposto por Knapik (2008) com adaptacdes feitas pela
autora, o roteiro de entrevista nos apéndices da pesquisa, anexo A. A entrevista foi realizada
com o diretor comercial da organizacdao, o qual desempenha as atividades do departamento
comercial, com o objetivo de compreender suas atuais e futuras fungdes.

A entrevista segundo Minayo (2007, p. 64) ¢ “uma conversa a dois, ou entre varios
interlocutores, realizada por iniciativa do entrevistador”, designada a construir informacgdes
para a pesquisa. Minayo (2007) complementa ainda que uma entrevista pode ser
semiestruturada, a qual combina perguntas fechadas e abertas, em que o entrevistador tem a
possibilidade de discorrer sobre o tema, o que permite maior conhecimento sobre o assunto.

A terceira etapa da coleta de dados, envolveu-se a aplicagdo de dois modelos de
questionarios, o primeiro questionario foi aplicado para a responsavel da area administrativa
financeira e Gestdo de Pessoas, o qual consta nos apéndices da pesquisa, anexo B. O
questionario foi aplicado com o objetivo de entender as atuais praticas da area de Gestdo de
Pessoas adotados pela organizagao.

O segundo questionario, abrangeu todos os colaboradores da organizagao, o diretor
comercial, e a diretora administrativa financeira a qual também ¢ a responsavel pela area de
Gestao de Pessoas. O questionario embasou-se na proposta de Pontes (2007) e adaptado pela
autora, com o objetivo de abranger tanto a andlise de cargos administrativos, quanto cargos
gerenciais, 0 mesmo consta no anexo C dos apéndices.

Os questiondrios foram aplicados de forma presencial, com o objetivo de agilidade no
retorno das respostas e esclarecimento de davidas. “Por questionario entende-se um conjunto

de questdes que sdo respondidas por escrito pelo pesquisado” (GIL, 2017, p. 77).

3.4 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

A andlise e interpretacdo de dados estdo diretamente ligados, uma vez que os dois se
complementam. Segundo Gil (2008, p. 156) “a andlise tem como objetivo organizar e sumariar
os dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para
investigacdo”. Ja a interpretacdo dos dados tem como objetivo a procura do sentido mais amplo
das respostas, que ¢ realizado com ligagao a outros conhecimentos. (GIL, 2008).

Com o intuito de atingir os objetivos propostos na pesquisa, a analise e interpretacao de

dados seguiu as seguintes etapas: descrever e preparar os dados para a analise, transcrever a
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entrevista para analise do discurso, mensurar a relagdo com a teoria, analisar e transcrever os
dados dos documentos com as informagdes do MVVE da organizacdo e dos cargos dos
colaboradores. Para esclarecer a utilizagao das técnicas, de acordo com os objetivos da pesquisa,

apresenta-se o quadro 9 a seguir.

Quadro 9 - Técnica de analise de dados

Técnica de coleta Técnica de analise de

Objetivo Abordagem
de dados dados
. . Relagdo com a teoria;
Descrever e especificar os Entrevista, , ¢ . ’
. o . Andlise de discurso e
cargos existentes e Qualitativa questionarios e
; documentos;
previstos na empresa; documentos .
Transcri¢ao de dados;
A . Relagdo com a teoria;
Mapear as competéncias Entrevista, ca0 o ’
. o L. Transcri¢ao de dados;
organizacionais € Qualitativa questionarios € (1
AT Analise de documentos e
individuais; documentos.

discurso;

Estruturar ferramentas de
recrutamento e sele¢ao Qualitativa Questionario.
para os cargos;

Propor treinamentos de
acordo com as Qualitativa
competéncias mapeadas.

Sugerir ferramentas de
avaliacdo de desempenho | Qualitativa
por competéncia;

Relagdo com a teoria;
Transcri¢ao de dados;

Relagdo com a teoria;
Analise de discurso;
Transcri¢ao de dados;
Relagdo com a teoria;
Analise de discurso;
Transcricao de dados;

Entrevista e
questionarios.

Entrevista e
questionario.

Fonte: A autora (2022)

Com o intuito de atingir o objetivo de descrever e especificar os cargos existentes e
previstos na empresa a coleta de dados foi a entrevista e os questionarios. Para analisar os dados
da pesquisa foi necessario relacionar com a teoria, analisar o discurso da entrevista, analisar os
documentos dos CBOs dos cargos e transcrever os dados dos questiondrios.

Com o proposito de mapear as competéncias organizacionais e individuais dos
colaboradores, a coleta de dados foi entrevista, questionario e analise dos documentos. Para
analisar os dados, foi necessario relacionar com a teoria, transcrever os dados dos questionarios,
analisar os documentos relacionados a missdo, visdo e valores da organizacdo e analisar o
discurso da entrevista.

A fim de estruturar ferramentas de recrutamento e selecdo para os cargos foi necessario
relacionar com a teoria e transcrever os dados coletados no questionario aplicado a responsavel

pelo departamento de Gestao de Pessoas da empresa.
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Com o proposito de atingir o objetivo de propor treinamentos de acordo com as
competéncias mapeadas, primeiramente foi necessario mapear as competéncias dos
colaboradores, e com o auxilio dos dados coletados por meio do questionario e entrevista, os
quais para analisar foi necessario relacionar os dados com a teoria, analisar o discurso da
entrevista e transcrever os dados do questionario aplicado a responsavel pela area de Gestao de
Pessoas.

Com a finalidade sugerir ferramentas de avaliagao de desempenho por competéncia, os
dados foram coletados por meio de entrevista e questiondrio, para analisar os dados foi
necessario relacionar os dados com a teoria, analisar o discurso da entrevista e transcrever os
dados apurados pelos questiondrios. A partir disso, desenvolveu-se a proposta de estruturar a

area de gestao de pessoas com base nas competéncias dos colaboradores.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta etapa sdo apresentados os dados da pesquisa coletados por meio dos documentos,
documental, dos questionarios aplicados. Dessa forma, apresenta-se a histéria da empresa, a
descricdo e especificagdes dos cargos, o mapeamento das competéncias organizacionais e
individuais, a estrutura¢ao do recrutamento e selecao e a sistematica de analise de desempenho

por competéncias.

4.1 MAJEMAQ PECAS, EQUIPAMENTOS E SERVICOS LTDA

Fundada em 22 de fevereiro de 2022 na cidade de Chapec6 em Santa Catarina, a
Majemagq pecas, equipamentos e servicos foi idealizada pela vontade dos socios de empreender,
levando em consideragdo as experiéncias dos sdcios no ramo e a caréncia na regido de produtos
e servicos de qualidade voltados ao segmento de méaquinas pesadas, os empresarios decidiram
criar um negocio no ramo e oferecer eficiéncia, confiabilidade e qualidade aos clientes, com o
objetivo de proporcionar solugdes com menor custo de operagao.

A organizagdo possui 4 socios proprietarios sendo que 2 deles desempenham as
atividades demandadas na organizacdo, relacionadas aos departamentos administrativo e
comercial, € os demais ocupam cargos em outras organizacoes.

Atualmente a empresa comercializa uma ampla variedade de pegas para
retroescavadeiras, escavadeiras, tratores de esteira, rolos compactadores, carregadeiras, entre
outras maquinas. Além disso, faz a intermediacdo de compra e venda desses equipamentos ¢
presta servico de manutencdo preventiva e corretiva desses implementos considerados linha
construction.

A empresa busca atender seus clientes com integridade e comprometimento, oferecendo
produtos e servicos de qualidade, para garantir a boa funcionabilidade dos equipamentos de
seus clientes, os quais sao pessoas fisicas, juridicas e drgaos publicos, que atuam em diferentes
aplicagoes, dentre elas: construgao civil, movimentacao e armazenagem de terra, operagoes de
limpeza, pavimentagdes e diversas aplicacdes em diferentes setores economicos. Alinhado a
isso, a Majemagq busca valorizar seus clientes e colaboradores com respeito e integridade, visto
que sdo fundamentais para o sucesso da organizacao.

Na sequéncia, sdo descritos 0s cargos existentes e previstos na organizagao.
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4.2 DESCRICAO DOS CARGOS EXISTENTES

"Para mapear as competéncias necessarias para a execucao dos cargos, ¢ fundamental
ter a descricdo e as especificacdes dos cargos, visto que as competéncias sdo mapeadas de
acordo com as atividades desenvolvidas e constantes na descricdo dos cargos. Para Pontes
(2007) a descrigao de cargos ¢ o relato das tarefas descritas de forma organizada, permitindo
melhor compreensao das atividades desenvolvidas pelo ocupante do cargo.

Para a descrigdo e especificacdes dos cargos existentes na organizacao, os dados foram
coletados por meio trés técnicas, a entrevista com o responsavel pelo departamento comercial
da empresa, os questiondrios os quais foram respondidos tanto pela responsavel administrativa
quanto pelo diretor comercial, e ainda, por meio de uma consulta nos documentos. O intuito da
pesquisa documental foi identificar o CBO das fungdes para descrever os cargos e atribuicdes
previstas para o futuro.

Levando em consideracdo que o objetivo da pesquisa € estruturar o departamento de
Gestao de Pessoas com base nas competéncias dos colaboradores, uma vez que atualmente a
area ndo ¢ estruturada, o cargo da responsavel pelo departamento foi descrito de acordo com as
ferramentas propostas na presente pesquisa € com algumas informacdes extraidas do
questionario respondido pela responsavel pelo departamento. Desta forma foram descritos os
seguintes cargos existentes na organiza¢do: Comercial, Gestdo de Pessoas e administrativo
financeiro.

Para os cargos previstos para a organizagdo, sugere-se para o futuro a contracdo de
um(a) almoxarife, um(a) vendedor(a) e um(a) auxiliar administrativo, uma vez que os diretores
vao conseguir focar mais nas atividades relacionadas ao planejamento estratégico da
organizagdo. Desta forma, os cargos foram descritos e especificados nos apéndices da pesquisa
no anexo D, visto que a contracdo de novos colaboradores altera as atividades desempenhadas
pelos colaboradores que foram descritos e especificados.

Os cargos foram descritos a partir do modelo proposto por Pontes (2007), onde contém:
Titulo do cargo; Unidade de atuacdo; Objetivo do cargo; Descricdo detalhada; e as
especificagdes do cargo (instrucdo, conhecimentos, experiéncias, iniciativa, autonomia,
responsabilidades por dados confidenciais, responsabilidades por erros e por contatos). A

descrigdo completa dos atuais cargos consta a seguir.
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Quadro 10 - Descricéo do cargo de diretora de Gestdo de Pessoas

Titulo do cargo: Diretora de Gestao de Pessoas

Unidade: Gestdo de Pessoas

Objetivo do cargo:

Responsavel por liderar as atividades do departamento de Gestdo de Pessoas, desenvolver
estratégias de recrutamento, selecao, motivagao, avaliagao de desempenho por competéncias,
treinamento e desenvolvimento de pessoas.

Descricao detalhada:

a) Gerenciar o recebimento das folhas pro-labores dos diretores da organizagdao na
pagina da contabilidade para pagamento dos salarios dos socios.

b) Monitorar se os colaboradores estao seguindo os laudos de seguranga no trabalho.

¢) Solucionar conflitos, com o intuito de zelar pelo clima organizacional da empresa.

d) Recrutar e selecionar pessoas por meio das ferramentas de recrutamento e selecao por
competéncias.

e) Conferir as fichas de solicitacdes de contrata¢do e de aprovacio de admissdo.

f) Criar planos de incentivo € motivagao aos colaboradores.

g) Avaliar o desempenho dos colaboradores por competéncias.

h) Analisar a necessidade de treinamento e desenvolvimento de pessoas e buscar
projetos para treinar e desenvolver os colaboradores.

Especificacao:

1. Instrucao:
Sdo requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos em curso superior
completo em Administragao.

2. Conhecimentos:
E necessario para a desempenhar a fungdo, conhecimentos relacionados a Gestao de
Pessoas, politicas e normas da empresa, conhecimento dos setores e funcdes dos
colaboradores, e ferramentas da area de Gestdo de pessoas com base nas
competéncias.

3. Experiéncias:
Para o bom desempenho do cargo, o ocupante necessita de experiéncia de 6 meses a
1 ano no exercicio do proprio cargo.

4. Iniciativa/Complexidade:
Para a execuc¢do da funcao, a atividade que necessita de maior atengao ¢ a de contratar
pessoas qualificadas e competentes que busquem agregar com os objetivos da
organizagao.

5. Autonomia:

O ocupante do cargo tem autonomia geral para desempenhar suas atividades.
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6. Responsabilidade por maquinas e equipamentos
Para desempenhar a fungao, o ocupante do cargo utiliza de computador ou notebook,
impressora, telefone.

7. Responsabilidade por contatos
O ocupante do cargo possui contato direto com os colaboradores e socios da
organizacao.

8. Responsabilidade por dados confidenciais
O ocupante do cargo tera acesso a dados confidenciais da empresa e dos
colaboradores.

9. Responsabilidade por erros:

O responsavel pela fun¢do estd sujeito a cometer erros no desempenho da fungao e
na contratagdo de colaboradores inaptos. O que pode gerar prejuizo financeiro para a
empresa.

10. Supervisao exercida:

Em caso de contratagdo de auxiliar o responsavel pela fun¢do ird supervisionar o
trabalho do auxiliar.

Data da elaboracao: 31/07/2022
Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Para realizar a descricao detalhada da fun¢do da diretora de Gestao de Pessoas foi
elencado as atividades cotidianas demandadas atualmente na fungdo, e as atribui¢cdes que
precisam ser realizadas pela responsavel pela area de Gestdo de Pessoas, levando em
consideracdo as ferramentas sugeridas.

Cabe destacar que as especificagdes do cargo sdo atribuidas a Diretora de Gestao de
Pessoas, visto que desenvolve atividades relacionado ao nivel gerencial, uma vez que surgir a
necessidade de contratagdes de auxiliares ou assistentes para o departamento as especificagdes
da nova fungdo precisam ser descritas e especificadas, pois ndo sdo iguais a Diretora de Gestao

de Pessoas.

Quadro 11 - Descrigdo do atual cargo do diretor comercial

Titulo do cargo: Diretor comercial
Unidade: Departamento Comercial
Objetivo do cargo:

Responsavel por desenvolver atividades de planejamento, organizagao, direg¢ao e controle das
vendas da empresa, bem como vender o portifolio de produtos, equipamentos e servigos da
organizagao.
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Descricido detalhada:

a)
b)
©)
d)

D

Atuar na defini¢do do planejamento estratégico da organizacao.

Executar plano de marketing e vendas.

Definir metas de venda.

Identificar qual componente do equipamento do cliente precisa de manutengdo ou
pecas.

Realizar propostas e negociagdes em licitagdes publicas.

Providenciar a documentacao referente a abertura de editais até a realizagao do
contrato em 6rgaos publicos.

Localizar c6digos mundiais das pecas nos catdlogos dos equipamentos.
Manter contato com clientes para esclarecimento de duvidas.

Manter contato com equipe técnica de mecanicos.

Realizar orgamentos de compra de materiais para revenda e estoque.

Emitir orcamentos de venda para clientes.

Estabelecer o preco de venda dos produtos, equipamentos e servigos.

m) Negociar orcamentos de compra e venda.

n) Realizar a venda de pecas, equipamentos ou servicos.

0) Realizar cotagdes frete.

p) Realizar o recebimento e conferéncia das mercadorias.

q) Etiquetar mercadorias.

r) Entregar a mercadoria para a transportadora, mecanicos ou clientes.

s) Prospectar clientes;

t) Monitorar a caixa de e-mail do comercial.

u) Buscar e entregar pegas.

Especificacio:

1. Instrucao:
Sao requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos no ensino médio.

2. Conhecimentos:
E necessario para a desempenhar a fungdo, conhecimentos relacionados a area
comercial, fiscal, financeiro, politicas € normas da empresa, conhecimento de pegas,
equipamentos e servi¢os de maquinas pesadas, e ¢ desejavel conhecimento basico no
inglés.

3. Experiéncias:
Para o bom desempenho do cargo, o ocupante necessita de experiéncia de 6 meses a
1 ano no exercicio do proprio cargo e em cargos anteriores da carreira.

4. Iniciativa/Complexidade:
Para a execugdo da fung¢do, a atividade que necessita de maior atencdo € a de consultar
e identificar os codigos das pegas no manual técnico do equipamento, pois para isso
¢ necessario conhecimento técnico de pegas. E exigida iniciativa para resolver
problemas do trabalho.

5. Autonomia:

O ocupante do cargo tem autonomia geral para desempenhar suas atividades.
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6. Responsabilidade por numerarios:

O ocupante do cargo possui acesso a numerarios.

7. Responsabilidades por maquinas e equipamentos:
Para desempenhar a funcdo, o ocupante do cargo utiliza computador ou notebook,
impressora, telefone, periféricos e calculadora.

8. Responsabilidade por contatos:

O ocupante do cargo possui contato com o departamento administrativo e financeiro
da organizagdo. Bem como, contatos externos da organizagdo, com fornecedores,
clientes, mecanicos terceirizados e parceiros, para o desempenho da fungao.

9. Responsabilidade por assuntos confidenciais:

O responsavel pela fungdo, tem acesso aos dados financeiros da empresa, os quais a
divulga¢do pode prejudicar a imagem da organizagdo ¢ a perda do poder de
negociagao com clientes.

10

Responsabilidade por erros:

O ocupante do cargo esta sujeito a cometer erros no desempenho da fun¢do, dentre
eles: efetuar uma venda e ndo receber, identificar o codigo errado da pega, comprar a
peca incorreta e nao ser de giro facil no estoque, contratar uma transportadora a qual
atrasa a entrega da mercadoria. O que pode gerar prejuizo financeiro para a empresa.

11

Supervisio exercida:

Em caso de contratagcdo de um vendedor ou almoxarife o responsavel pela fungdo
ira supervisionar o trabalho do auxiliar.

Data da elaboragdo: 31/07/2022
Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Nas atividades desempenhadas na fungdo, o responsavel pela area comercial, elencou
que faz o envio do arquivo remessa ao banco e faz a baixa do arquivo retorno, porém por se
tratar de uma atividade financeira, sugere-se que a atividade seja desempenhada pela
responsavel pela area administrativa e financeira. Desta forma, a atividade foi descrita na
descrigao do cargo da diretora administrativa e financeira a qual consta no quadro a seguir.

Cabe destacar que as especificagdes do cargo sao atribuidas ao Diretor Comercial, visto
que desenvolve atividades relacionado ao nivel gerencial, uma vez que surgir a necessidade de
contratacoes de auxiliares ou vendedores para o departamento as especificagdes da nova fungao
precisam ser descritas e especificadas, visto que as responsabilidades ndo sdo iguais ao Diretor

Comercial.
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Quadro 12 - Descri¢do do cargo de diretora administrativa e financeira

Titulo do cargo: Diretora administrativa e financeira

Unidade: Departamento administrativo e financeiro

Objetivo do cargo:

Responsavel por desenvolver atividades de planejamento, organizacdo, direcdo e controle
financeiro e administrativo da empresa, bem como emitir notas fiscais, boletos, desenvolver
orcamentos para clientes, lancamento de documentos de entrada, e promover a saude
financeira da empresa.

Descricao detalhada:

a) Atuar na defini¢do do planejamento estratégico da organizagao.

b) Langar notas fiscais de entrada.

c) Lancar boletos para pagamentos.

d) Efetuar o lancamento dos conhecimentos de frete.

e) Gerenciar e conferir as guias de impostos.

f) Efetuar o pagamento dos boletos e faturas.

g) Realizar o envio do arquivo remessa e baixa do retorno no sistema do banco.
h) Realizar a baixa dos titulos a receber e a pagar.

1) Gerenciar o fluxo de caixa da empresa.

j) Emitir notas fiscais de venda.

k) Emitir boletos.

1) Etiquetar mercadorias.

m) Agendar coletas de materiais.

n) Realizar o lancamento e controle das comissoes.

0) Arquivar notas fiscais de entrada conforme a data de emissao.

p) Arquivar os processos de venda com notas fiscais de venda e or¢amentos.
q) Controlar o indice de venda (Markup).

r) Analisar os demonstrativos financeiros e contabeis da organizagao.
s) Realizar a compra dos produtos de uso e consumo da empresa.

t) Monitorar as redes sociais da empresa.

u) Realizar cotagdes de frete.

v) Monitorar a caixa de e-mail do fiscal e administrativo.

Especificacao:

1. Instrucio:
Sdo requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos no curso superior
completo em Administracdo.

2. Conhecimentos:

E necessario para a desempenhar a funcdo, conhecimentos relacionados a rotinas
administrativas, fiscal, financeiro, contabilidade, informética, politicas e normas da
empresa.

3. Experiéncias:
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Para o bom desempenho do cargo, o ocupante necessita de experiéncia de 1 a 2 anos
no exercicio do proprio cargo e em cargos anteriores da carreira.
4. Iniciativa/Complexidade:

Para a execugdo da fungdo, a atividade que necessita de maior atengdo ¢ a de analisar
os indices de venda e a andlise dos demonstrativos de resultado, visto que se
calculados incorretamente podem prejudicar a saude financeira da empresa. E exigida
iniciativa para resolver problemas do trabalho.

5. Autonomia:

O ocupante do cargo tem autonomia geral para desempenhar suas atividades.

6. Responsabilidade por numerarios:

O ocupante do cargo possui acesso a numerarios.

7. Responsabilidades por maquinas e equipamentos:

Para desempenhar a funcao, o ocupante do cargo utiliza computador ou notebook,
impressora, componentes periféricos, telefone e calculadora financeira HP.

8. Responsabilidade por contatos:

O ocupante do cargo possui contato com clientes, fornecedores, mecanicos
terceirizados, transportadoras, setor fiscal, societario, Recursos Humanos da
contabilidade da empresa.

9. Responsabilidade por assuntos confidenciais:

O responsavel pela fungdo, tem acesso a todos os dados financeiros da empresa, os
quais a divulgacao pode prejudicar a imagem da organizacao e a perda do poder de
negociagdo com clientes.

10. Responsabilidade por erros:

O ocupante do cargo esta sujeito a cometer erros no desempenho da fun¢do, dentre
eles: langcamentos incorretos, baixas incorretas, calculo incorreto da comissdao de
venda, andlise incorreta dos demonstrativos financeiros e Markup. O que pode gerar
prejuizo financeiro para a empresa.

11. Supervisao exercida:

Em caso de contratagdo de um auxiliar administrativo o responsavel pela funcdo ira
supervisionar o trabalho do auxiliar.

Data da elaboracao: 31/07/2022
Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Para desempenhar a funcdo de diretora administrativa financeira é necessario ensino
Superior Completo em Administragdo, uma vez que desenvolve atividades de nivel gerencial

0s quais sdo aprendidos no curso superior.
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Cabe destacar que as especificagdes do cargo sdo atribuidas a funcdo da diretora
administrativa financeira, uma vez que surgir a necessidade de contratagdes de auxiliares ou
assistentes para o departamento as especificacdes da nova fun¢do precisam ser descritas e
especificadas, visto que as responsabilidades ndo sdo iguais da diretora.

Apos a descrigdo e desenho de todos os cargos existentes e estruturados na organizacao,
bem como o0s cargos previstos 0s quais constam nos apéndices da pesquisa, ¢ possivel mapear

as competéncias necessarias para que a empresa atinja seus objetivos.

4.3 MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

A principal finalidade da Gestdo de Pessoas com base nas competéncias ¢ que a
organizacdo consiga alcangar seus objetivos, mas para que isso aconte¢a ¢ fundamental que a
missao, visdo, valores e estratégias organizacionais sejam bem definidas e conhecidas por todos
os colaboradores da organizagao. Salienta Leme (2005) que possuir a missdo, visao, valores e
estratégias definidos, ¢ fundamental para orientar e validar o processo de definicdo das
competéncias organizacionais.

Para Rabaglio (2008) todas as agdes voltadas para estratégias da organizacdo e
nivelamento de cultura organizacional indicadores de competéncias. Assim, de forma a
identificar as competéncias dos cargos e propor uma matriz de competéncias cabe descrever a
identidade organizacional da Majemagq.

Cabe destacar que a Majemaq nao possui um planejamento estratégico estruturado, mas
dispde da defini¢do clara da missdo, visdo e valores da organizacdo. Dalmau e Tosta (2009)
explicam que para mapear as competéncias organizacionais ndo ¢ necessario fazer todo o
planejamento estratégico antes, se a empresa dispor de uma definicdo clara da missdo, visdo,
valores e principios pois a necessidade do mapeamento sera atendida da mesma forma.

Nesse sentido, com base nas informacdes adquiridas por meio dos documentos da
organizagdo a respeito da estratégia organizacional, é possivel identificar a missao da empresa,
a qual consiste em “entregar com eficiéncia e confiabilidade, produtos e servigos de qualidade,
para proporcionar solucdes aos clientes com menor custo de operacdo e melhor
produtividade”. Levando em consideracdo a visdao para o futuro, a empresa busca “ser
referéncia na venda de pecas, equipamentos e servigos no Sul do Brasil”. Tendo em vista seus
principais valores, “integridade, comprometimento, confiabilidade, qualidade, valorizacao e

respeito aos clientes e colaboradores”.
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Por meio dos documentos disponibilizados pela empresa, foi possivel obter informagdes
a respeito da missdo, visdo e valores da organizacdo. Com essas informagdes em maos
juntamente com os dados obtidos por meio da entrevista e dos questiondrios sobre as
competéncias necessarias para atingir os objetivos da empresa, foi possivel extrair as

competéncias conforme o quadro 13 a seguir.

Quadro 13 - Competéncias extraidas da missdo, visdo e valores

Indicadores de Competéncias Competéncias
Atengao
Missao: Entregar com eficiéncia e Comportamento ético;
confiabilidade, produtos e servigos de Integridade;
qualidade, para proporcionar solugdes aos Negociac¢ao;
clientes com menor custo de operagdo e Persuasao;
melhor produtividade. Respeito;
Saber ouvir;
Comprometimento;
Disciplina;
Visao: Ser referéncia na venda de pecas, Determinagdo; )
equipamentos e servi¢os no Sul do Brasil. Foco em resultados;
Planejamento;

Visao empreendedora;
Visdo estratégica;
Comportamento ético;

. . Empatia;
Valores: Integridade, comprometimento, . patia,
- ; N Relacionamento interpessoal;
confiabilidade, qualidade, valorizagao e .
! . Respeito;
respeito aos clientes e colaboradores. en
Resiliéncia

Saber ouvir;

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

E visivel, portanto, que para atingir os objetivos da organizagdo, as competéncias estdo
orientadas com foco no cliente, em resultados e na gestdo de pessoas. As competéncias
levantadas sdo: Aten¢ao, comportamento ético, comprometimento, determinacao, disciplina,
empatia, foco em resultados, integridade, negociacdo, persuasido, planejamento,
relacionamento interpessoal, resiliéncia, respeito, saber ouvir, visdo empreendedora e visao
estratégica. A seguir apresenta-se a defini¢do dessas competéncias, de acordo com Rabaglio
(2008) e Gramigna (2007).

Atencao: Capacidade de oferecer ateng¢do na interacdo com pessoas de forma adequada.

Comportamento ético: Capacidade de agir com integridade e transparéncia,

priorizando a honestidade e a verdade nas interagdes.
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Comprometimento: Capacidade de desenvolver alto grau de compromisso com os
resultados, de forma a tomar as providéncias necessarias para atingir o objetivo.

Determinacio: Capacidade de perseguir metas e objetivos, criando formas para
ultrapassar barreiras e obstaculos até alcangar o que pretende.

Disciplina: Capacidade de se organizar para cumprir normas e procedimentos que
levam ao atingimento de metas e objetivos.

Empatia: Capacidade de se colocar no lugar do outro, de perceber sentimentos e
emogdes do outro e de interagir de forma positiva com esses sentimentos e emogdes.

Foco em resultados: Capacidade de conduzir os processos direcionando para atingir
os resultados esperados.

Integridade: Capacidade de agir com honestidade, transparéncia e respeito diante de
qualquer situacao.

Negociacao: Capacidade de expor e ouvir ideias, argumentar, persuadir e chegar no
equilibrio de solucdes satisfatorias nas propostas apresentadas por ambas as partes.

Persuasio: Capacidade de desenvolver argumentacdo capaz de convencer facilmente
0s seus ouvintes.

Planejamento: Capacidade para planejar e organizar as agdes para o trabalho,
buscando resultados por meio do estabelecimento de prioridade as suas agdes individuais e
conjuntas, metas tangiveis e mensuraveis, a fim de garantir qualidade e produtividade nos
resultados a serem atingidos.

Relacionamento interpessoal: Habilidade para interagir de forma positiva, produtiva
e empatica com diferentes tipos de pessoas, inclusive diante de situagdes conflitantes,
demonstrando atitudes assertivas, comportamentos maduros € ndo combativos na convivéncia
diaria em busca de resultados comuns.

Resiliéncia: Capacidade de reagir de forma positiva e produtiva diante de pressoes,
frustragdes e fortes impactos emocionais.

Respeito: Capacidade de ter atitudes respeitosas na interacdo com todos os tipos de
pessoas, independente da classe social, género ou raga.

Saber ouvir: Capacidade de ouvir com atengdo, demonstrando interesse € empatia.

Visdo empreendedora: Facilidade para identificar novas oportunidades de agdo e
capacidade para propor e implantar formas criativas de solugdes aos problemas e necessidades
que se apresentam de forma assertiva e adequada no contexto.

Visdo estratégica: Capacidade de criar ou aperfeicoar estratégias de sucesso para

potencializar resultados.
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Nota-se que trés competéncias foram repetidas, sdo elas: Comportamento ético,
respeito e saber ouvir, para Rabaglio (2008) elas sdo consideradas competéncias
imprescindiveis e as demais Competéncias Alavancadoras, pois servem de suporte para
potencializar as imprescindiveis. Essas competéncias e definicdes devem ser divulgadas,
utilizando meios de comunicacdo da empresa, pois servem como um norte para que todos
possam priorizar o desenvolvimento, direcionando para suas atribui¢des (RABAGLIO,
2008).

Neste contexto, depois de levantadas as competéncias da organiza¢do analisou-se a
descri¢do de cada cargo extrairam-se os indicadores de competéncias, sendo estes a base para

mapear as competéncias individuais.

4.4 MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Para o mapeamento das Competéncias Individuais utilizou-se a metodologia proposta
por Rabaglio (2008). Onde, a partir da descricdo dos cargos foi retirado os indicadores de
competéncias, que sdo as atribui¢cdes ou atividades do cargo. Em seguida ¢ extraiu-se as
Competéncias Técnicas e Comportamentais. Esse processo foi repetido para todos os cargos da

organizagao, inclusive o de Gestao de Pessoas, conforme os quadros a seguir.

Quadro 14 - Competéncias Técnicas e Comportamentais do cargo de Diretora de Gestdo de Pessoas

Cargo: Diretora de Gestao de Pessoas
. A . L. Competéncias
Indicadores de Competéncias Técnicas P .
Competéncias Comportamentais
Conhecimentos Habilidades Atitudes
Ensino Superior
Gerenciar o completo.
recebimento das Conhecimento em Experiéncia em .
X ) - Integridade
folhas pro-labores informatica. folhas de S .
. . Resiliéncia
dos diretores da Conhecimentos em pagamento.
organizagao. impostos de folha de
pagamento.
Monitorar se 0s Atengao
~ . L 4 A Bom humor
colaboradores estao Ensino médio. Experiéncia em Coach
seguindo os laudos Conhecimento em seguranga no o
.. Comunicagao Verbal
de seguranga no laudos ocupacionais. trabalho. . i~
Comunicagdo Nao-
trabalho.
Verbal




Solucionar
conflitos, com o
intuito de zelar pelo

Ensino Superior
completo.
Conhecimento dos

Experiéncia em
lideranca e gestao

Clareza
Comunicacao Verbal
Equilibrio emocional

clima procedimentos e de pessoas. Respeito
organizacional. normas da empresa. Solucdo de conflitos
Ensino Superior Bom Humor
completo. Experiéncia em | Comunicagdo Verbal
Recrutar e Conhecimento nas técnicas de Comunica¢do Nao-

selecionar pessoas.

ferramentas de
recrutamento e
selecdo da empresa.

recrutamento €
selecao.

Verbal
Respeito
Saber ouvir

Conferir as fichas de

C . Ensino médio. Atencao
solicitagdes de . A
~ Conhecimento dos Experiéncia em Comportamento
contratacdo e de . - L
~ procedimentos da | Gestdo de Pessoas. ético
aprovacao de .
L empresa. Integridade
admissao.
. Ensino médio. .
Criar planos de . Empatia
. . Conhecimento sobre A S
incentivo e Experiéncia na Criatividade
. as normas e . .
motivagao aos . Gestao de Pessoas. Lideranga
procedimentos da :
colaboradores. motivadora
empresa.
) Ensino Superior
Avaliar o P ~
completo. A . Atengdo
desempenho dos . Experiéncia .
Conhecimento dos Comprometimento

colaboradores por

procedimentos da

Gestdo de Pessoas.

Foco em resultados

competéncias.
empresa.
Analisar a Ensino Superior
necessidade de completo. A Empatia
. . Experiéncia -
treinamento e Conhecimento dos Estratégia

desenvolvimento de

procedimentos da

Gestdo de Pessoas.

Saber ouvir

pessoas. empresa.
) Ensino Superior Co
Buscar projetos para P Criatividade
. completo. A s
treinar e . Experiéncia Determinacao
Conhecimento dos ~
desenvolver os . Gestdo de Pessoas. | Foco em resultados
procedimentos da oA .
colaboradores. Persisténcia

emprcsa.
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Os indicadores de competéncias foram extraidos da descricdo do cargo de Gestao de
Pessoas, posteriormente foram extraidas as competéncias técnicas importantes para o
desempenho da fungdo, os quais consistem na identificagdo dos conhecimentos e habilidades.
Em relacdao aos conhecimentos foram elencados conhecimentos relacionados a ensino superior
e médio, conhecimento de informatica, impostos e folhas de pagamento, laudos ocupacionais,
conhecimento nas ferramentas de recrutamento e sele¢do da empresa e conhecimento nos

procedimentos e normas da empresa.
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Em relagdo as experiéncias requeridas para desempenhar a fungdo, foi possivel
identificar experiéncias em folhas de pagamento, seguranca no trabalho, lideranca,
recrutamento e selecdo e experiéncia em Gestdo de Pessoas. No que diz respeito as
competéncias comportamentais as quais sao as atitudes requisitadas para a fungao, destaca-se a
competéncia atengdo, visto que ¢ a que mais aparece no mapeamento, uma vez que para

desempenhar as atividades ¢ importante prestar atengdo para evitar erros.

Quadro 15 - Competéncias Técnicas e Comportamentais do cargo de Diretor Comercial

Cargo: Diretor Comercial

. A A Competéncias
Indicadores de Competéncias Técnicas P .
Competéncias Comportamentais

Conhecimentos Habilidades Atitudes
Ensino médio Capacidade de risco
_— mpleto. mportament
Atuar na definicao completo Compo amento
. Conhecimento — . Etico
do planejamento o Nao ha necessidade .
L. sobre os objetivos A Comprometimento
estratégico da de experiéncia o
= da empresa, Determinagao
organizagao. }
produtos e Empreendedorismo
Servigos. Foco em resultados
Ensino médio
completo.
Conhecimento Criatividade
sobre os produtos, Experiéncia em Inovacgao
Executar plano de . : Lo
. equipamentos e vendas e rotinas de Visdo
marketing e vendas. . .
servigos da marketing. Empreendedora
empresa. Visdo Estratégica

Conhecimentos do
publico alvo.

Ensino médio

Comportamento
completo. Experiéncia em Etico
Definir metas de Conhecimento do P ~ .
vendas e gestdo de | Comprometimento
venda. mercado e da
capacidade da empresas. Foco em resultados
Objetividade
empresa.
Identificar qual
componente do Ensino médio
equipamento do completo. Nao ha necessidade Integridade
cliente precisa de Conhecimento de de experiéncia Proatividade
manutengao ou maquinas pesadas.
pegas.
Ensino médio
Localizar codigos completo. A Atengao
.. . Experiéncia na o
mundiais das pecas | Conhecimento de Persisténcia
. L. venda de pegas e .
nos catalogos dos maquinas pesadas. L. Rendimento sob
. . maquinas pesadas. ~
equipamentos. Conhecimento dos Pressdo

manuais técnicos.




Conhecimento no
inglés bésico.

Ensino médio

completo. N
'P Comunicagao Verbal
. Conhecimento de A -
Realizar propostas e licitacdes Experiéncia em Negociagao
negociacdes em A60CS. vendas para 6rgaos Objetividade
Lo 11 Conhecimento das Ry :
licitagdes publicas. publicos. Integridade
normas ¢ ~
. Persuasao
procedimentos da
empresa.
Providenciar a Ensino médio
documentacao completo. ~
. N Atencao
referente a abertura | Conhecimento de Experiéncia em .
o O o~ Integridade
de editais até a licitacdes. vendas para 6rgaos .
N . 11 Rendimento sob
realizagao do Conhecimento em publicos. Pressio
contrato em 6rgaos emissdo de
publicos. negativas.
Ensino médio
Bom Humor
Manter contato com completo.

clientes para
esclarecimento de
duvidas.

Conhecimento de
maquinas pesadas.
Conhecimento dos
manuais técnicos.

Experiéncia na
venda de pegas e
maquinas pesadas.

Coach
Comunicagao Verbal
Saber ouvir
Empatia

Manter contato com
equipe técnica de
mecanicos.

Ensino médio
completo.
Conhecimento de
maquinas pesadas.
Conhecimento dos
manuais técnicos.

Experiéncia na
venda de pegas e
maquinas pesadas.

Bom Humor
Rendimento sob
Pressao
Saber ouvir
Solu¢ao de Conflitos

Realizar orgamentos
de compra de
materiais para

revenda e estoque.

Ensino médio
completo.
Conhecimento de
maquinas pesadas.
Conhecimento dos
manuais técnicos.
Conhecimento dos
produtos vendidos
pela empresa

Experiéncia em
compras ¢ venda de
pecas e maquinas
pesadas.

Comunicagao Verbal
Negociacao
Objetividade
Integridade
Persuasao

Emitir orgamentos
de venda para
clientes.

Ensino médio
completo.
Conhecimento em
informatica.
Conhecimento de
maquinas pesadas.

Experiéncia na
venda de pecas e
maquinas pesadas.

Atencao
Comprometimento
Integridade
Objetividade
Rendimento sob
Pressdo
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Estabelecer o preco
de venda dos
produtos,
equipamentos e
Servigos.

Ensino médio
completo.
Conhecimento dos

indices da empresa.

Experiéncia na
venda de pegas e
maquinas pesadas.

Atencao
Disciplina
Estratégia

Foco em resultados
Visao Sistémica




Conhecimento em
impostos sobre a

venda.
Conhecimento do
mercado.
Ensino médio
completo.
Conhecimento das Comunicagao Verbal
. normas € A Negociacao
Negociar orgamentos . Experiéncia em o
procedimentos da Objetividade
de compra e venda. vendas. )
empresa. Integridade
Conhecimento em Persuasao
técnicas de
negociacao.
Ensino médio
completo.
Conhecimento de
pegas,
equipamentos e N
quipal Comunicagao Verbal
. servigos da N C
Realizar a venda de Experiéncia na Negociacao
. empresa. oA
pecas, equipamentos h venda de pegas e Objetividade
. Conhecimento das .. :
Ou Servigos. maquinas pesadas. Integridade
normas e ~
. Persuasao
procedimentos da
empresa.
Conhecimento em
técnicas de
negociagao.
Ensino médio Atencao
Realizar cotagdes completo. Experiéncia em Comunicagao Verbal
frete. Conhecimentos contato telefonico. Dinamismo
logisticos. Negociagao
Ensino médio
completo.
Realizar o Conhecimento dos ~
. . 1 . Atengado
recebimento e produtos da Nao hé necessidade Inteeridade
conferéncia das empresa. de experiéncia. she
! . Respeito
mercadorias. Conhecimento das
normas da
empresa.
Ensino médio
completo.
) Conhecimento dos ~ 1. . Atencgao
Etiquetar g Nao hé necessidade one
) codigos das pecas. A Agilidade
mercadorias. . de experiéncia. N
Conhecimento dos Organizagao
procedimentos da
empresa
Entregar a . ‘g . 1 . Atencao
g Ensino médio Nao hé necessidade one
mercadoria para A Agilidade
completo. de experiéncia.
transportadora, Bom Humor
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mecanicos ou

Conhecimento dos

Comunicagao Nao-

parceiros da
empresa.

clientes. produtos da Verbal
empresa.
Ensino médio
completo. Bom Humor
Conhecimento dos Experiéncia na Comunicacao Verbal
Prospectar clientes. produtos, venda de pecas e Persisténcia
equipamentos € maquinas pesadas. Persuasao
servigos ofertados Respeito
pela empresa.
Ensino médio Atencio
Monitorar a caixa de completo. Nao ha necessidade feny
. . . A Dinamismo
e-mail do comercial. | Conhecimento no de experiéncia. o
Organizagao
pacote Office.
Ensino médio
mpleto. n -
compreto Experiéncia em Agilidade
Buscar e entregar Conhecimento de ~ . .
conducao de Capacidade de Risco
pecas. fornecedores e , .
veiculo. Estratégia

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Os indicadores de competéncias foram extraidos da descrigdo do cargo do Diretor

Comercial, em seguida foram extraidas as competéncias técnicas importantes para o
desempenho da fungdo. Em relacdo aos conhecimentos foram elencados conhecimentos
relacionados a ensino médio completo, normas e procedimentos da empresa, fornecedores e
parceiros da empresa, conhecimento de licitagdes, conhecimento de maquinas pesadas, pegas,
equipamentos e servigos da empresa, entre outros.

Destaca-se o conhecimento em pegas € equipamentos, visto que todos os componentes
de um equipamento s3o codificados por um cédigo mundial, o qual precisa de muita atengao e
conhecimento, visto que se identificar o codigo incorretamente pode prejudicar o equipamento
do cliente. No que diz respeito as experiéncias para desempenhar a funcdo, ¢ requerido
experiéncia em vendas, rotinas de marketing, gestdo de empresas, vendas de pecas e maquinas
pesadas, experiéncia em vendas para 6rgaos publicos, contato telefonico e condugao de veiculo,
visto que em algumas situagdes precisa buscar ou levar pecas em transportadoras.

Com relacdo as competéncias comportamentais, as atitudes mais importantes no
desempenho da funcdo sdo atencdo para evitar erros e integridade em vender aquilo que o
cliente realmente precisa para a manuten¢do do equipamento, ¢ com a qualidade a qual esta

sendo prometida no momento da negociagao.



Quadro 16 - Competéncias Técnicas e Comportamentais do cargo de Diretora Administrativa Financeira

Cargo: Diretora administrativa e financeira

. A s " mpeténcia
Indicadores de Competéncias Técnicas Competénci S,
Competéncias Comportamentais
Conhecimentos Habilidades Atitudes
Ensin rior . :
sino Superio Capacidade de risco
completo. Comportamento
Atuar na definicdo | Conhecimento sobre par
. _ . 1 . Etico
do planejamento objetivos da empres Nao ha necessidade .
L. . A Comprometimento
estratégico da produtos e servigog  de experiéncia. o
= . Determinagao
organizagao. Conhecimento em :
. Empreendedorismo
planejamento
L . Foco em resultados
estrategico
Ensino médio
completo. -
P n Agilidade
. Conhecimento em Experiéncia em ~
Langar notas fiscais | . s Atencao
de entrada impostos, CFOP’S, langamentos de Rendimento sob
’ CST’S, NCM’S. notas fiscais. N
: Pressao
Conhecimento de
informatica
Ensino médio
completo.
Conhecimento das -
N . Agilidade
Langar boletos para normas e Nao ha necessidade Atencio
pagamentos. procedimentos da de experiéncia. Integridade
empresa.
Conhecimento de
informatica
Ensino médio
Efetuar o completo. Experiéncia em Agilidade
langamento dos Conhecimento de langamentos de Atencao
conhecimentos de impostos. conhecimentos de Rendimento sob
frete. Conhecimento de frete. Pressao
informatica
Ensino Superior
Con(lsl(:;lilr)rllz‘;go de Atengao
Gerenciar e conferir . Nao ha necessidade | Comprometimento
. . 1mpostos. in .
as guias de impostos. . de experiéncia. Integridade
Conhecimento dos o
. Organizagao
produtos e servigos
da empresa.
Ensino médio
leto. ~
comp cto — Atencao
Efetuar o pagamento | Conhecimento em Experiéncia em .
Comprometimento
dos boletos e faturas. contas a pagar. contas a pagar. R
. Organizacao
Conhecimento de
informatica
Realizar o envio do Ensino médio Nao ha necessidade Atencao
arquivo remessa € completo. de experiéncia. Comprometimento
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baixa do retorno no Conhecimento em Integridade
sistema do banco. rotinas financeiras. Organizacao
Conhecimento de
informatica
Ensino médio
completo. N
. . P ia Atencao
Realizar a baixa dos | Conhecimento em Experiéncia em .
. Comprometimento
titulos a receber € a contas receber e a | contas a receber € a )
pagar pagar pagar Integridade
’ = ) Organizacao
Conhecimento de g ¢
informatica
Ensino superior ~
p Atencao
completo. A . .
. . Experiéncia em Capacidade de risco
Gerenciar o fluxo de | Conhecimento em ) Ll
) . gerenciamento de Determinagao
caixa da empresa. fluxo de caixa. . ..
fluxo de caixa. Disciplina

Conhecimento de

Foco em resultados

informatica
Ensino médio
completo. -
P Atencao
.. . Conhecimento em on . L
Emitir notas fiscais | . , Experiéncia em Disciplina
de venda impostos, CFOP’S, faturamento Persisténcia
) CST’S, NCM’S. ’
. Foco em resultados
Conhecimento de
informatica
Ensino médio
completo. Atengao
. Conhecimento de | Nao ha necessidade Disciplina
Emitir boletos. . S
boletos. de experiéncia. Persisténcia
Conhecimento de Foco em resultados
informatica
Ensino médio
completo.

Etiquetar
mercadorias.

Conhecimento dos
codigos das pegas.
Conhecimento dos
procedimentos da

N3ao ha necessidade
de experiéncia.

Atengao
Agilidade
Organizacgao

empresa.
Ensino médio
leto. . 1 . icaca 1
Agendar coletas de comp cto Nao ha necessidade Compmcaggq Verba
.. Conhecimento em A Disponibilidade
materiais. : ~ de experiéncia. .
informagoes Empatia
logisticas.
Ensino médio
Realizar o completo. Agilidade
Conhecimento dos ~ 12 . Atengdo
langamento e : Nao ha necessidade
procedimentos da A Comportamento
controle das de experiéncia. L.
empresa. Etico

comissoes.

Conhecimento de
informatica

Visdo Estratégica
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Ensino médio
. mpleto. o
Arquivar notas comp cto Agilidade
. Conhecimento dos in -
fiscais de entrada . Experiéncia em Atengdo
procedimentos da . .
conforme a data de arquivos. Estratégia
emissao empresa. Organizacao
’ Conhecimento de
arquivo.
Ensino médio
. mpleto. -
Arquivar os compieto Agilidade
Conhecimento dos A -
processos de venda . Experiéncia em Atengao
. procedimentos da . -
com notas fiscais de arquivos. Estratégia
venda e or¢amentos cmpresa. Organizagao
" | Conhecimento de
arquivo.
. . Atencao
Ensino Superior A . . .
o Experiéncia em Capacidade de Risco
Controlar o indice de completo. . 1
. calculo de indice Coach
venda (Markup). Conhecimento de )
de venda. Integridade
Markup. . ..
Visao Estratégica
Ensino Superior
completo. ~
. 'P Atencao
Analisar os Conhecimento de . .

) : A Capacidade de Risco
demonstrativos demonstrativos Experiéncia em Coach
financeiros e financeiros e analises .

: Integridade
financeiras. o L.
Visao Estratégica

contabeis da

contabeis.

Conhecimento de

Visdo Sistémica

e-mail do fiscal e

Conhecimento no

organizacao.
indices de liquidez
e retorno.
Realizar a compra Ensino médio Comunicagdo Verbal
dos produtos de uso completo. Experiéncia em Negociacao
e consumo da Conhecimento em compras. Persuasao
empresa. compras. Respeito
Ensino médio
completo. N
P Comunicagao Verbal
Conhecimento das .
redes sociais Cortesia
Monitorar as redes Nao hé necessidade Criatividade
.. Instagram, A .
sociais da empresa. de experiéncia. Empreendedorismo
Facebook e Inovacio
WhatsApp. Res egi to
Conhecimento das P
métricas.
Ensino médio Atencao
Realizar cotagdes de completo. Experiéncia em Comunicagao Verbal
frete. Conhecimentos contato telefonico. Dinamismo
logisticos. Negociagao
. . Ensino médio ~
Monitorar a caixa de - . Atengao
completo. Nao ha necessidade . :
o~ Dinamismo
de experiéncia. o
Organizacao

administrativo.

pacote Office.
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Conhecimento de
informatica
Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Os indicadores de competéncias foram extraidos da descri¢do do cargo da Diretora
administrativa financeira e em seguida foram extraidas as competéncias técnicas importantes
para o desempenho da fun¢do. No que se refere aos conhecimentos ¢ necessario ensino médio
e superior completo, conhecimento das métricas, conhecimento das normas e procedimentos da
empresa, redes sociais Instagram, Facebook e WhatsApp, arquivo, conhecimento de
demonstrativos financeiros e contabeis, impostos, indices de liquidez e retorno, conhecimento
de informatica, Markup, entre outros.

Em seguida foram elencadas as experiéncias para desempenhar a fun¢do, destaca-se as
experiéncias em calculo de indice de venda, o Markup e as andlises financeiras. Os
conhecimentos necessarios para desempenhar essas atividades normalmente sdo aprendidos no
ensino superior, por isso se faz necessario para desempenhar a fun¢do o ensino superior
completo. Em relagdo as competéncias comportamentais, destaca-se as atitudes de atengdo para
evitar erros, organizacao e agilidade para realizar as atividades demandadas para a fungao.

Com o levantamento das tarefas e a identificagdo dos conhecimentos, habilidades ¢
atitudes realizado, o préximo passo foi agrupar as competéncias por similaridade para que os
indicadores de cada grupo pudessem ser definidos e a mensuragdo das competéncias realizada.
No quadro 17 a seguir apresentam-se os grupos de competéncias que foram extraidas dos cargos
e os conceitos das competéncias. Cabe destacar que em alguns cargos apresentaram todas as

competéncias € outros nao.

Quadro 17 - Grupos de Competéncias similares

Grupo I — Competéncias orientadas para resultados

Competéncias Conceitos
Agilidade Agilidade: Capacidade de otimizar as atribui¢cdes para cumprir
Atencao as metas de produtividade.
Capacidade de risco Atencao: Capacidade de concentrar atengao para evitar erros €
Comprometimento defeitos.
Determinagao Capacidade de risco: Capacidade de calcular e planejar os
Dinamismo riscos que pode ocorrer em cada situagdo para atingir um
Disciplina objetivo.
Foco em resultados Comprometimento: Capacidade de desenvolver alto grau de
Organizagao compromisso com os resultados, de forma a tomar todas as
Persisténcia providéncias necessarias para atingir o objetivo.
Proatividade
Rendimento sob Pressdo
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Visdo Sistémica

Determinacio: Capacidade de perseguir metas e objetivos,
criando formas para ultrapassar barreiras e obstaculos até
alcancar o objetivo pretendido.

Dinamismo: Versatilidade para lidar de forma agil com
assuntos e atribui¢des diferentes a0 mesmo tempo.

Disciplina: Capacidade de se organizar para cumprir normas €
procedimentos que levem ao atingimento de metas e objetivos.
Foco em resultados: Capacidade para conduzir os processos
direcionando para atingir os resultados esperados.
Organizacao: Capacidade de ter controle sobre todas as suas
atividades e realiza-las dentro da sequéncia mais produtiva.
Persisténcia: Capacidade de persistir diante de adversidades e
frustragdes, buscando novas formas para atingir um objetivo.
Proatividade: Capacidade de desenvolver atitudes preventivas
capazes de impedir adversidades e visualizar oportunidades e
resultados.

Rendimento sob Pressao: Capacidade de desenvolver
respostas rapidas e encontrar solugdes para situagdes dificeis,
diante de fortes pressdes exercidas por clientes internos ou
externos.

Visao Sistémica: Capacidade de ter a visdo do todo e fazer
analises parciais e totais para a tomada de decisdo e de
estratégias de sucesso.

Grupo II — Competéncias orientadas para clientes internos e externos.

Competéncias Conceitos

Cortesia Cortesia: Capacidade de interagir com ateng¢do e gentileza com
Disponibilidade clientes internos e externos.

Empatia Disponibilidade: Capacidade de demonstrar prontidao para
Equilibrio emocional colaborar com o outro sempre que necessario, sendo facilitador
Negociagao de uma convivéncia saudavel.

Persuasao Empatia: Capacidade de se colocar no lugar do outro, de
Resiliéncia perceber sentimentos e emoc¢des do outro e de interagir de

Saber ouvir

forma positiva com esses sentimentos € emogdes.

Equilibrio emocional: Capacidade de manter a calma diante
de situagdes adversas, sem perder o equilibrio das emogdes.
Negociagao: Capacidade de expor e ouvir ideias, argumentar
persuadir e chegar a conclusdes produtivas.

Persuasao: Capacidade de desenvolver argumentacao capaz de
convencer facilmente os seus ouvintes.

Resiliéncia: Capacidade de reagir de forma positiva e
produtiva diante de pressdes, frustracdes e fortes impactos
emocionais.

Saber ouvir: Capacidade de ouvir com aten¢ao, demonstrando
interesse € empatia.

Grupo III - Competéncias

orientadas para comunicac¢io

Competéncias Conceitos
Bom Humor Bom Humor: Capacidade de manter estado de humor estavel
Clareza ¢ motivador mesmo diante de situagdes adversas.
Coach Clareza: Capacidade de se comunicar claramente, de forma

Comunica¢ao Nao-Verbal

que o ouvinte compreenda com facilidade.




83

Comunicagao Verbal
Objetividade

Coach: Capacidade de ensinar, orientar e dar suporte a clientes
internos e externos.

Comunicaciio Nao-Verbal: Capacidade de alinhar a expressdao
corporal e facial de forma coerente com a comunicagao verbal.
Comunicaciio Verbal: Capacidade de expressao verbal clara e
objetiva, isenta de ruidos.

Objetividade: Capacidade de expor ideias, argumentar,
persuadir e chegar a conclusdes produtivas.

Grupo IV — Competéncias

orientadas para lideranca

Competéncias

Conceitos

Lideranca motivadora
Solucao de conflitos

Lideranca motivadora: Capacidade de criar estratégias de
motivacao, estimular e influenciar a equipe no alcance das
metas e dos objetivos.

Solucao de conflitos: Capacidade de encontrar solucdes
criativas para dirimir conflitos € problemas.

Grupo V — Competéncias orientadas para a ética

Competéncias Conceitos
Comportamento Etico Comportamento Etico: Capacidade de agir com integridade e
Integridade transparéncia, priorizando a honestidade ¢ a verdade nas
Respeito interacoes pessoais e profissionais.

Integridade: Capacidade de agir com honestidade,
transparéncia e respeito diante de qualquer situagao.
Respeito: Capacidade de ter atitudes respeitosas na interagao
com todos os tipos de pessoas, independente da classe social,
género ou racga.

Grupo VI — Competéncias

orientadas para criacio de novas ideias

Visao Empreendedora
Visdo Estratégica

Competéncias Conceitos
Criatividade Criatividade: Capacidade de encontrar novas ideias para
Empreendedorismo solucionar problemas diarios.
Estratégia Inovacio: Capacidade de visualizar novas ideias e estratégias
Inovacgao que agregam valor aos resultados.

Empreendedorismo: Capacidade de criar as mais diversas
estratégias orientadas para potencializar resultados.
Estratégia: Capacidade de analisar uma situagdo e criar ou
aperfeigoar estratégias para potencializar resultados.

Visao Empreendedora: Capacidade de vislumbrar tendéncias
de mercado e formas criativas para potencializar resultados.
Visao Estratégica: Capacidade de criar ou aperfeicoar
estratégias de sucesso para potencializar resultados.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Para mensurar as competéncias, foi elencado as atribuicdes do cargo e as competéncias

necessarias para desenvolver as atividades, as quais foram relacionadas aos grupos de

competéncias similares orientadas aos resultados, clientes internos e externos, comunicagao,

lideranga, ética e criagdo de novas ideias. Com isso, foi possivel verificar a necessidade de cada

grupo de competéncias.
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Quadro 18 - Mensuragdo das Competéncias area Gestdo de Pessoas

Cargo: Diretora de Gestao de Pessoas
A e e Numero de
Grupos de competéncias similares e de o~
indicacoes
Grupo I — Competéncias orientadas para resultados. 8
Grupo II — Competéncias orientadas para clientes internos e externos. 6
Grupo IIT — Competéncias orientadas para comunicacao. 9
Grupo IV — Competéncias orientadas para lideranga. 2
Grupo V — Competéncias orientadas para a ética. 5
Grupo VI — Competéncias orientadas para criacao de novas ideias. 3

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Para a responsavel pela area de Gestdo de Pessoas o grupo de competéncias que teve
maior numero de indicagdes foi o grupo das competéncias orientadas para a comunicagao, o
qual agrupa as competéncias de bom humor, clareza, coach, comunicacdo ndo-verbal,
comunicagdo verbal e objetividade. Cabe destacar que as competéncias de lideranga motivadora
e solucdo de conflitos, as quais s3o orientadas para o grupo de lideranga, foi pouco mencionada,
0 que ¢ um problema para a organizagao, visto que com a contratagdo de novos colaboradores

a area vai exercer atividades relacionadas a lideranca.

Quadro 19 - Mensuragao das Competéncias area Comercial

Cargo: Diretor Comercial

A e Numero de

Grupos de competéncias similares C e o
indicacgoes

Grupo I — Competéncias orientadas para resultados. 34
Grupo II — Competéncias orientadas para clientes internos e externos. 13
Grupo IIT — Competéncias orientadas para comunicacao. 19
Grupo IV — Competéncias orientadas para lideranca. 1
Grupo V — Competéncias orientadas para a ética. 12
Grupo VI — Competéncias orientadas para criacdo de novas ideias. 7

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

O grupo de competéncias mais indicado para a fun¢do de diretor comercial foi as
orientadas para resultados, os quais levam em consideragdo as competéncias de agilidade,
atencao, capacidade de risco, comprometimento, determinagdo, dinamismo, disciplina, foco em

resultados, organizacdo, persisténcia, proatividade, rendimento sob pressdo e visao sist€mica.
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Levando em consideragdo que a area comercial é responsavel pela venda de produtos,
equipamentos e servigos da empresa, as competéncias estdo de acordo com a fun¢do. Porém, as

competéncias orientadas para a lideranga também sdo pouco indicadas.

Quadro 20 - Mensuragao das Competéncias area Administrativa e Financeira

Cargo: Diretora Administrativa e Financeira

Grupos de competéncias similares N° de indicagoes
Grupo I — Competéncias orientadas para resultados. 58
Grupo II — Competéncias orientadas para clientes internos e externos. 6
Grupo III — Competéncias orientadas para comunicagao. 6
Grupo IV — Competéncias orientadas para lideranca. 0
Grupo V — Competéncias orientadas para a ética. 10
Grupo VI — Competéncias orientadas para criacdo de novas ideias. 9

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Para o cargo de diretora administrativa financeira o grupo de competéncias mais
indicado foi o grupo de competéncias orientadas para os resultados. O alto numero de
indicagdes para o grupo se dé ao fato de que a competéncia de atencdo nas atividades para evitar
erros foi mencionado 18 vezes e quando mencionado uma competéncia requer o grupo inteiro.
Cabe destacar também que as competéncias orientadas para a lideranga nao foram mencionadas.

O motivo da competéncia ser pouco mencionada em todas as atuais funcdes da
organizagao ¢ que os colaboradores sdo os proprios diretores da empresa, pois ndo possuem
mais funcionarios para a execucao das atividades, desta forma eles ndo possuem sem equipe
para liderar.

Desta forma, sugere-se para a empresa investir em treinamentos voltados para lideranca
dos diretores, uma vez que contratados mais colaboradores para a organizagao os diretores vao
precisar gerir equipes € sendo assim treinamentos de gestdao de liderangas sera essencial para o
bom desempenho da equipe.

A partir deste agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes a organizagdo

podera aplicar ferramentas de gestao com base nas competéncias propostas posteriormente.
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4.5 PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS COM BASE NAS COMPETENCIAS

Além dos procedimentos ja realizados para a empresa, sugere-se mais algumas
ferramentas de Gestdo de pessoas, dentre elas: Formulario de solicitagdo de contratagdo,
entrevista comportamental com base nas competéncias e avaliagdo de desempenho dos
colaboradores.

O formulario de solicitacdo de contratacdo serve para que quando o responsavel pelo
recrutamento receba a solicita¢do, consiga verificar a existéncia de um candidato adequado para
preencher a vaga na propria organizagdo ou precisa realizar um recrutamento externo. O
formulario sugerido, encontra-se nos apéndices da pesquisa, anexo E.

A entrevista comportamental segundo Rabaglio (2008) ¢ uma técnica de investigacao
comportamental, onde se procura identificar no perfil comportamental dos candidatos
comportamentos que sdo pré-requisitos para a executar com sucesso a fung¢do que estd sendo
selecionado. O objetivo da entrevista ¢ conhecer o candidato o qual est4 sendo avaliado para
preenchimento da vaga em aberto, bem como seus conhecimentos, habilidades e atitudes.

Levando em consideragao que atualmente a organizagao nao possui a area de Gestao de
Pessoas estruturada, foi elaborado um roteiro de entrevistas comportamental para o
preenchimento das vagas sugeridas, as quais consistem em auxiliar administrativo, vendedor e
almoxarife, os roteiros constam nos apéndices da pesquisa, anexo F.

Ap0s a entrevista, € necessario avaliar as respostas do candidato para identificar se o
mesmo estd apto ou ndo para a vaga. Desta forma, € preciso somar os graus (notas) obtidas e
dividir pela quantidade de perguntas de acordo com o grupo de competéncias. Para avaliar se o
grau alcancado € bom ou ruim, confere o resultado com o quadro 21 a seguir. Caso o candidato
tirou uma “nota” muito préximo de 5, significa que o mesmo possui gaps comportamentais que

precisariam de desenvolvimento para atender a necessidade do cargo.

Quadro 21 - Critérios para avalia¢do da entrevista Comportamental

Grau Significado | Conceito

1 Minimo | Minima evidéncia do grupo de competéncias no perfil do candidato
para o cargo

2 Regular Regular evidéncia do grupo de competéncias no perfil do candidato
para o cargo

3 Mediano | Média evidéncia do grupo de competéncias no perfil do candidato
para o cargo.

4 Bom Boa evidéncia do grupo de competéncias no perfil do candidato para
0 cargo.
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5 Excelente | Forte evidéncia do grupo de competéncias no perfil do candidato

para o cargo.
Fonte: Rabaglio (2008)

E de suma importancia o responsavel pelo recrutamento e selecio da empresa participar
de um treinamento para conhecer as ferramentas criadas, para conhecer e entender como elas
funcionam para posteriormente colocar em praticas nas atividades de recrutamento e selecao de
candidatos.

A proxima ferramenta criada ¢ a de avaliacdo de desempenho dos colaboradores com
base nas competéncias. O modelo utilizado foi o proposto por Leme (2005), o qual visa avaliar
nivel de competéncia do colaborador para a organizacdo. Os formularios de avaliagdo constam
nos apéndices da pesquisa, anexo G.

Para apurar os resultados da avaliagdo de desempenho € necessario somar todos os
pontos da avaliacao e dividir pela quantidade de indicadores de competéncias. No caso da area
de Gestao de pessoas sdo 8§ indicadores, do Comercial 21 indicadores e para o administrativo
financeiro 22, o resultado representa o Nivel de Competéncia do Colaborador (NCC).

A partir da avaliagdo de desempenho € possivel identificar a necessidade de treinamento
e desenvolvimento de pessoas com foco nas competéncias as quais contém gaps. Levando em
consideracao que a empresa atualmente nao possui colaboradores além dos socios, sugere-se
que um diretor avalie o outro. Aconselha-se ainda, que a empresa desenvolva uma reunido de
treinamento para esclarecer aos demais diretores da empresa a ideia central da gestdo de
competéncias. A reunido pode ocorrer de forma informal e dinamica.

Cabe destacar que para a sugestdo dos treinamentos voltados para lideranga dos
diretores, existe o método Seja Lider, o qual foi criado pela Gabriela Cover e ¢ voltado para o
desenvolvimento de liderancgas e Inteligéncia Emocional.

Considerando a importancia de beneficios para os colaboradores, sugere-se que a
empresa adote alguns incentivos de motivagao para os socios, com o objetivo de reuni-los para
trocarem informacdes, ideias e conhecimentos. Alguns incentivos como jantares ou almogos de
diretores, cafés da manha motivacionais, uma gratificagdo de aniversario.

Todas as ferramentas propostas foram desenvolvidas com vistas a estimular e
possibilitar que a empresa Majemaq adote tais ferramentas, a fim de sistematizar e formalizar
as praticas de gestdo de pessoas com base nas competéncias, tornando os processos plausiveis

de mudancas quando necessario.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

E possivel verificar que a gestdo de competéncias ¢ uma forma avancada de administrar
pessoas, pois sua base de sustentacdo estd nos conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos
pela organizacdo para que seus objetivos sejam alcancados. Ela busca a integracdo dos
diferentes tipos de competéncias no desenho dos perfis dos profissionais e define os novos
padrdes requeridos para recrutamento, selecdo, avaliagdo de desempenho, desenvolvimento e
reconhecimentos dos colaboradores. (BOOG et al., 2002).

Quando a organizac¢do tem definido as competéncias desejaveis para cada cargo e setor
da empresa, ela indica o que espera de seus colaboradores. Desta forma, eles tendem a investir
e se dedicar melhor as competéncias desniveladas. Isso faz com que eles acelerem o
desenvolvimento individual e se dediquem a melhorar seus resultados.

Muitas organizacdes nao sabem por onde comegar para estruturar um departamento de
Gestdo de Pessoas baseado nas competéncias dos colaboradores e quais ferramentas sdo
importantes para a aplicabilidade do modelo de Gestao por Competéncias na sua organizagao,
desta forma, a presente pesquisa serve como um norte para estudos futuros e para auxiliar as
organizagoes as quais ndo conhecem esse modelo de Gestao.

Levando em consideragdo a importancia da area de gestdo de Pessoas ser bem
estruturada e os beneficios da area de Gestdo de Pessoas ser baseada nas competéncias,
desenvolveu-se a presente pesquisa com o objetivo de estruturar a area de Gestao de Pessoas
com base nas competéncias na empresa Majemaq pegas, equipamentos e servigos de Chapeco
- Santa Catarina, o qual foi atingido.

A gestao de Pessoas com base nas competéncias oferece para as organizacdes um
equilibrio das necessidades e capacidade de entrega dos colaboradores. Além de ser um
excelente recurso para melhorar a qualidade da area de gestdo de pessoas e melhorar o
desempenho dos colaboradores para atingir os objetivos propostos pela organizagao.

Para atingir o objetivo geral da pesquisa, elencou-se os objetivos especificos. O primeiro
objetivo referia-se a descrever e especificar os cargos existentes e previstos na empresa, para
isso foi utilizado o modelo proposto por Pontes (2007) onde tanto os cargos atuais da empresa,
quanto os previstos foram descritos e especificados.

No segundo objetivo, o qual era mapear as competéncias organizacionais e individuais
da empresa utilizou-se 0 modelo proposto por Rabaglio (2008), onde por meio da missao, visao

e valores da empresa foram mapeadas as competéncias organizacionais, € para mapear as
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competéncias individuais foram elencados os indicadores, o que basicamente consiste nas
atividades realizadas pelo individuo.

Para atingir o terceiro objetivo, o qual era estruturar ferramentas de recrutamento e
selecdo para os cargos, foi elaborado ferramentas de solicitagao de contratagdo de colaboradores
e roteiros de entrevista para os cargos os quais foram sugeridos a contrata¢ao para futuro, sendo
assim o objetivo elencado foi atingido.

Em relacdo ao objetivo de propor treinamento de acordo com as competéncias
mapeadas, foi sugerido para a empresa o treinamento do método Seja Lider para o
desenvolvimento do espirito de lideranca dos diretores, uma vez que o conjunto de
competéncias voltados a lideranga pouco aparecem no mapeamento das competéncias, mas sao
essenciais para as fungoes.

Com objetivo de sugerir ferramentas de avaliagdo de desempenho por competéncias, foi
elaborado o modelo de avaliagao de desempenho baseado nas competéncias dos colaboradores
seguindo o modelo proposto por Leme (2005). Com isso, foi sugerido para a organizagao avaliar
o desempenho de seus colaboradores, seguindo as atividades desenvolvidas por no cargo. Desta
forma, o objetivo também foi atingido.

O estudo em questdo limita-se em estruturar o departamento de Gestao de Pessoas com
base nas competéncias para a empresa Majemaq, ndo ¢ adequado generalizar os resultados deste
estudo a outros casos, mesmo que semelhantes. Outro ponto que se limita a pesquisa € que
foram descritos e especificados somente os cargos dos diretores da organizagdo e da area de
Gestao de Pessoas.

Conclui-se que o resultado da pesquisa foi satisfatorio, visto que atualmente a empresa
nao possui a Gestdo de Pessoas estruturada, e estrutura-la de acordo com as competéncias
necessarias para atingir seus objetivos, contribui tanto para a empresa quanto para os
colaboradores, uma vez que a gestdo por competéncias gera beneficios para ambos.

Recomenda-se para estudos futuros, elaborar uma pesquisa com mais individuos no
quadro de colaboradores da organizacdo, uma vez que analisar as atribui¢cdes dos cargos, as
competéncias identificadas e necessarias sdo mais interessantes, visto que dificilmente ird
substituir os diretores da empresa. Aconselha-se ainda, a elaboracao de um plano de cargos e
salarios, para analisar se os salarios dos socios estdo compativeis com as atividades

desempenhadas.
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APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA O RESPONSAVEL
COMERCIAL

Qual ¢ o cargo que vocé ocupa?

Quais sdo as atividades que vocé faz?

Com que frequéncia vocé faz essas atividades?

Como s3o os métodos que voceé utiliza para fazer seu trabalho?

Qual a importancia do trabalho que vocé faz?

Quais sdo as suas principais responsabilidades e obrigacdes?

Como sdo as condicdes fisicas em que vocé trabalha e quais os requisitos fisicos que o
cargo exige?

Qual ¢ a escolaridade minima que o cargo exige?

Quais especificagdes sao necessarias para desempenhar bem o cargo?

10) Quais sdo as habilidades, conhecimentos e capacidades que o cargo exige?

11) O seu cargo exige que vocé seja fluente em outros idiomas? Quais?

12) A quem vocé responde?

13) Quem sao seus subordinados?

14) Que competéncias profissionais vocé julga relevante para a consecu¢ao dos objetivos

organizacionais?

15) Para que a organizagdo consiga concretizar sua estratégia, os funcionarios precisam

ser capazes de qué?

16) Como vocé reconhece um desempenho competente?
17) O que caracteriza um funciondrio competente?
18) Quais competéncias vocé julga importante para a empresa atingir seus objetivos?
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APENDICE B — QUESTIONARIO ABERTO APLICADO PARA A RESPONSAVEL
PELA AREA ADMINISTRATIVA E GESTAO DE PESSOAS

1) Qual ¢ o cargo que vocé ocupa?

2) Quais sdo as atividades que vocé faz?

3) Com que frequéncia vocé faz essas atividades?

4) Como sdo os métodos que voce utiliza para fazer seu trabalho?

5) Qual a importancia do trabalho que vocé faz?

6) Quais sdo as suas principais responsabilidades e obrigagdes?

7) Como sdo as condigdes fisicas em que vocé trabalha e quais os requisitos fisicos que o
cargo exige?

8) Qual ¢ a escolaridade minima que o cargo exige?

9) Quais especificagdes sao necessarias para desempenhar bem o cargo?

10) Quais sdo as habilidades, conhecimentos e capacidades que o cargo exige?

11) O seu cargo exige que vocé seja fluente em outros idiomas? Quais?

12) A quem vocé responde?

13) Quem sao seus subordinados?

14) Que competéncias profissionais voce julga relevante para a consecugao dos objetivos
organizacionais?

15) Para que a organizagdo consiga concretizar sua estratégia, os funcionarios precisam
ser capazes de qué?

16) Como vocé reconhece um desempenho competente?

17) O que caracteriza um funcionario competente?

Conhecendo o processo de Gestao de Pessoas:

1) Atualmente a empresa possui algum método de recrutamento e sele¢ao?

2) Qual método de recrutamento voce julga importante?

3) Qual método de selecio vocé julga importante?

4) Quando a necessidade de contratacdo de um colaborador, como ¢ feita essa
solicitagdo?

5) Quais informagdes voce julga serem necessarias para contratacdo de um colaborador?

6) Atualmente os cargos da organizagdo sao bem definidos?

7) Como funciona a area de Gestao de Pessoas da empresa?

8) Quais as demandas da area de Gestao de Pessoas?

9) O desempenho dos colaboradores ¢ avaliado? De que forma?

10) A empresa tem uma politica de feedback?

11) Quais os beneficios ofertados pela empresa?

12) A empresa desenvolve atividades de motivagao?

13) A empresa investe em treinamentos para os colaboradores? Caso a resposta seja nao,
porque ndo investe?
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APENDICE C - QUESTIONARIO PARA ANALISE DE FUNCOES

UFFS

UNIVERSIDADE FEDERAL DA FRONTEIRA SUL - UFFS
Curso de Administracio — Campus Chapecé

Académica: Tassiane Aparecida Farias

Este questionario tem como objetivo coletar dados acerca dos cargos da empresa Majemaq,
pecas, equipamentos e servicos LTDA e sera aplicado a todos os colaboradores da empresa,
para a elaboracdo do trabalho de conclusdo de curso da académica Tassiane Aparecida Farias.
As respostas serdo utilizadas para a descricao dos cargos da organizacdo e para 0 mapeamento
das competéncias necessarias para a execugdo do cargo.

COMO RESPONDER O QUESTIONARIO:

1° Antes de iniciar as respostas, leia atentamente as perguntas;

2° Em caso de ndo entendimento, questionar;

3° O questionario nao se refere a pessoa, mas ao cargo;

4° Nao use siglas ou abreviaturas, responda as questdes detalhadamente, conforme a pergunta;
5° Descreva suas funcdes e como as desempenha;

6° Caso ndo seja suficiente o espago destinado para as respostas, utilize folhas complementares;

Identificacao

Nome do colaborador:

Possui superior hierdrquico? Quem?

Cargo do superior hierarquico:

PARTE A — Descriciao do Cargo
No espaco abaixo descreva suas tarefas diarias (aquelas que se repetem com regularidade).

Descreva separadamente cada tarefa e, em cada uma delas, procure colocar “o que ¢ feito” (a

atividade em si: arquivar, planejar, elaborar, etc.), “como ¢ feito” (os recursos, equipamentos,



96

tabelas, etc. utilizados ou, ainda, julgamentos ou decisdes) e “para que ¢ feito” (objetivos ou

razdes para a execucdo dessas tarefas).

Descreva as tarefas na sequéncia em que sdo realizadas ou, na impossibilidade, em ordem de

importancia.

No espago abaixo, descreva as suas tarefas periddicas e sua frequéncia (mensal, trimestral,
semestral ou anual), da mesma forma que no item anterior.

PARTE B - Especificacao do Cargo

1. Instrucdo
Qual o nivel de instru¢do que vocé considera como minimo necessario para ocupar o seu cargo?
Nao mencione o seu nivel de instrugdo, mas aquele necessario para o exercicio satisfatorio do

cargo.

() Ensino médio
() Superior completo
() Po6s-Graduagao
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Além do nivel de instru¢do assinalado, ha necessidade de algum tipo de especificagdo?

Especifique.

2. Experiéncia

Qual o tempo minimo de experiéncia para habilitar alguém, com nivel de instru¢do apontado
no item anterior, a desempenhar, de modo satisfatorio, as tarefas do cargo? (Nao especifique a
sua experiéncia.) Se para ocupar o seu cargo for necessario experiéncia prévia em outros cargos,
assinale, também, essa experiéncia.

Experiéncia no exercicio do seu cargo:

) Até 3 meses

) De 3 a 6 meses

) de 6 meses a 1 ano
)de 1 a2 anos

) de 4 a 6 anos

) de 6 a 8 anos

) mais de 8 anos

Y Y Yen e Yan Yan

Experiéncia em cargos anteriores da carreira:

) Até 3 meses

) De 3 a 6 meses

) de 6 meses a 1 ano
)de 1 a2 anos

)de 4 a 6 anos

) de 6 a 8 anos

) mais de 8 anos

e Y Y e Yan e N

Cargos anteriores:

3. Quais os conhecimentos exigidos do ocupante do cargo para realizar as tarefas

previstas?
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4. Complexidade das tarefas

Cite a tarefa que vocé considera mais complexa. Por qué?

5. Autonomia

Indique as decisdes mais importantes que vocé toma sem necessidade de levar a apreciagdo de

seu superior ou demais sOcios.

6. Iniciativa

Descreva como ¢ controlado o seu trabalho e o seu desempenho. (Em todas as fases, por

resultados, etc.)

7. Responsabilidades por numerarios (dinheiro e/ou titulos)
No desempenho de sua funcdo vocé manipula ou ¢ responsavel por dinheiro e/ou titulos
negociaveis ou aprova a liberagao desses bens? Especifique e indique o valor maximo (em R$)

sob sua responsabilidade.
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8. Responsabilidades por maquinas e equipamentos

Relacione as maquinas ou equipamentos utilizados no exercicio de suas fungdes.

9. Responsabilidades por contatos
Cite: Cargos das pessoas, assuntos tratados e finalidade dos contatos mantidos internamente,

para o desempenho da sua fungao.

10.  Responsabilidade por assuntos confidenciais

Na sua fun¢do vocé tem acesso a documentos ou dados confidenciais? Quais?

Quais as consequéncias que a divulgacao inadvertida poderia causar a nossa companhia?

11. Efeito de erros

Quais os provaveis erros que podem ser cometidos na sua fungao?
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Ha possibilidade de que os erros descritos possam ser constatados? Em caso afirmativo,

indique-os.

Quais as consequéncias dos erros?

12. Supervisao exercida
Vocé supervisiona diretamente o trabalho de outros colaboradores? Em caso afirmativo,
informe:

Cargos supervisionados:

Numero de funcionarios:

Somatorio dos salarios:

Vocé supervisiona indiretamente (por intermédio de seus subordinados diretos) o trabalho de
outros colaboradores? Em caso afirmativo, informe:

Cargos supervisionados:

Numero de funcionarios:

Somatorio dos salarios:

Data: / /

Assinatura do funcionario:
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APENDICE D — CATALOGO DE CARGOS PREVISTOS

Quadro 22 - Descrigao do cargo previsto Diretora de Gestdo de Pessoas

Titulo do cargo: Diretora de Gestdo de Pessoas

Unidade: Gestao de Pessoas

Objetivo do cargo:

Responsavel por liderar as atividades do departamento de Gestdo de Pessoas, desenvolver
estratégias de recrutamento, selecao, motivagao, avaliagao de desempenho por competéncias,
treinamento e desenvolvimento de pessoas.

Descri¢ao detalhada:

a) Gerenciar o recebimento das folhas pro-labores dos diretores da organizagdao na
pagina da contabilidade para pagamento dos salarios dos socios.

b) Monitorar se os colaboradores estdo seguindo os laudos de seguranc¢a no trabalho.

c) Escalar e gerenciar as férias.

d) Organizar a documentagdo para contragdo ou desligamento de colaboradores.

e) Desligar colaboradores da organizacdo quando necessario.

f) Solucionar conflitos, com o intuito de zelar pelo clima organizacional da empresa.

g) Recrutar e selecionar pessoas por meio das ferramentas de recrutamento e sele¢ao por
competéncias.

h) Conferir as fichas de solicitagcdes de contratacao e de aprovagao de admissao.

1) Criar planos de incentivo e motivagao aos colaboradores.

j) Awvaliar o desempenho dos colaboradores por competéncias.

k) Analisar a necessidade de treinamento e desenvolvimento de pessoas e buscar
projetos para treinar € desenvolver os colaboradores.

Especificacio:

1. Instrucao:
Sdo requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos em curso superior
completo em Administragao.

2. Conhecimentos:
E necessario para a desempenhar a fung¢do, conhecimentos relacionados a Gestao de
Pessoas, politicas ¢ normas da empresa, conhecimento dos setores e fungdes dos
colaboradores, e¢ ferramentas da area de Gestdo de pessoas com base nas
competéncias.

3. Experiéncias:
Para o bom desempenho do cargo, o ocupante necessita de experiéncia de 6 meses a
1 ano no exercicio do proprio cargo.

4. Iniciativa/Complexidade:

Para a execuc¢ao da funcao, a atividade que necessita de maior atengao ¢ a de contratar
pessoas qualificadas e competentes que busquem agregar com os objetivos da
organizacao.
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10.

Autonomia:

O ocupante do cargo tem autonomia geral para desempenhar suas atividades.

Responsabilidade por maquinas e equipamentos

Para desempenhar a fung¢do, o ocupante do cargo utiliza de computador ou notebook,
impressora, telefone.

Responsabilidade por contatos

O ocupante do cargo possui contato direto com os colaboradores e socios da
organizagao.

Responsabilidade por dados confidenciais

O ocupante do cargo terd acesso a dados confidenciais da empresa e dos
colaboradores.

Responsabilidade por erros:

O responsavel pela fungdo esta sujeito a cometer erros no desempenho da funcao e
na contratagdo de colaboradores inaptos. O que pode gerar prejuizo financeiro para a
empresa.

Supervisao exercida:

Em caso de contratagdao de auxiliar o responsavel pela fun¢do ird supervisionar o
trabalho do auxiliar.

Data da elaboragao: 31/07/2022

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Quadro 23 - Descri¢ao do cargo previsto Diretor Comercial

Titulo do cargo: Diretor comercial

Unidade: Departamento Comercial

Objetivo do cargo:

Responsavel por desenvolver atividades de planejamento, organizagao, direcdo e controle das
vendas da empresa, bem como vender o portifolio de produtos, equipamentos e servigos da
organizagao.

Descri¢ao detalhada:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)

h)
i)

Atuar na defini¢cao do planejamento estratégico da organizacao.

Executar plano de marketing e vendas.

Definir metas de venda.

Monitorar a caixa de e-mail do comercial.

Visitar os principais clientes, visando o fechamento de novos negécios.

Realizar propostas e negociagdes em licitagdes publicas.

Providenciar a documentacgao referente a abertura de editais até a realizagcdo do
contrato em 6rgaos publicos.

Auxiliar na localizagdo dos codigos mundiais das pegas nos catdlogos das maquinas.
Manter contato com equipe técnica de mecanicos.
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3
k)
D

Realizar orgamentos de compra de materiais para revenda e estoque.
Estabelecer o preco de venda dos produtos, equipamentos e servigos.
Negociar orgamentos de compra e venda.

m) Auxiliar na realizar da venda de pecas, equipamentos ou servicos.

n) Prospectar clientes.

0) Acompanhar a venda e realizar o pos-vendas.

p) Avaliar o desempenho da equipe de vendas conforme procedimento da empresa.

q) Levantar necessidades de treinamento para os colaboradores anualmente.

r) Participar na programacao das férias dos colaboradores.

s) Participar do processo de recrutamento e selecao para preenchimento de vagas no
seu departamento.

Especificacio:

1. Instrucao:
Sao requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos no ensino médio.

2. Conhecimentos:
E necessario para a desempenhar a funcdo, conhecimentos relacionados a area
comercial, fiscal, financeiro, politicas e normas da empresa, conhecimento de pecas,
equipamentos e servigos de maquinas pesadas, e ¢ desejavel conhecimento basico no
inglés.

3. Experiéncias:
Para o bom desempenho do cargo, o ocupante necessita de experiéncia de 6 meses a
1 ano no exercicio do proprio cargo € em cargos anteriores da carreira.

4. Iniciativa/Complexidade:
Para a execugdo da fungdo, a atividade que necessita de maior atencao é a de consultar
e identificar os codigos das pegas no manual técnico do equipamento, pois para isso
¢ necessario conhecimento técnico de pecas. E exigida iniciativa para resolver
problemas do trabalho.

5. Autonomia:
O ocupante do cargo tem autonomia geral para desempenhar suas atividades.

6. Responsabilidade por numerarios:
O ocupante do cargo possui acesso a numerarios.

7. Responsabilidades por maquinas e equipamentos:
Para desempenhar a fungdo, o ocupante do cargo utiliza computador ou notebook,
impressora, telefone, periféricos e calculadora.

8. Responsabilidade por contatos:

O ocupante do cargo possui contato com o departamento administrativo e financeiro
da organizagdo. Bem como, contatos externos da organizagdo, com fornecedores,
clientes, mecanicos terceirizados € parceiros, para o desempenho da funcao.
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9. Responsabilidade por assuntos confidenciais:

O responsavel pela fungdo, tem acesso aos dados financeiros da empresa, os quais a
divulga¢do pode prejudicar a imagem da organizagdo e a perda do poder de
negociacao com clientes.

10. Responsabilidade por erros:

O ocupante do cargo esta sujeito a cometer erros no desempenho da funcao, dentre
eles: efetuar uma venda e nao receber, identificar o coédigo errado da pega, comprar a
peca incorreta e nao ser de giro facil no estoque, contratar uma transportadora a qual
atrasa a entrega da mercadoria. O que pode gerar prejuizo financeiro para a empresa.

11. Supervisio exercida:

Em caso de contratagdo de um vendedor ou almoxarife o responsavel pela fungdo
ira supervisionar o trabalho do auxiliar.

Data da elaboragao: 31/07/2022

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Quadro 24 - Descrigdo do cargo previsto Diretora Administrativa financeira

Titulo do cargo: Diretora administrativa e financeira

Unidade: Departamento administrativo e financeiro

Objetivo do cargo:

Responsavel por desenvolver atividades de planejamento, organizagdo, direcao e controle
financeiro e administrativo da empresa, bem como emitir notas fiscais, boletos, desenvolver
or¢amentos para clientes, lancamento de documentos de entrada, e promover a saude
financeira da empresa.

Descricao detalhada:

a) Atuar na definicdo do planejamento estratégico da organizacao.

b) Definir estratégias de acgdo.

c¢) Definir politica de compras.

d) Gerenciar e conferir as guias de impostos para pagamentos.

e) Acompanhar legislagdo tributaria e fiscal.

f) Efetuar o pagamento dos boletos e faturas.

g) Gerenciar o fluxo de caixa da empresa.

h) Avaliar riscos de créditos.

1) Controlar o indice de venda (Markup).

J) Analisar os demonstrativos financeiros e contabeis da organizagao.
k) Avaliar desempenho dos colaboradores.

1) Levantar necessidades de treinamento para os colaboradores anualmente.
m) Participar na programacao das férias dos colaboradores.

Especificacio:

1. Instrucao:

Sao requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos no curso superior
completo em Administragao.




105

10.

11.

Conhecimentos:

E necesséario para a desempenhar a fungdo, conhecimentos relacionados a rotinas
administrativas, fiscal, financeiro, contabilidade, informatica, politicas e normas da
empresa.

Experiéncias:
Para o bom desempenho do cargo, o ocupante necessita de experiéncia de 1 a 2 anos
no exercicio do préprio cargo e em cargos anteriores da carreira.

Iniciativa/Complexidade:

Para a execuc¢do da fungdo, a atividade que necessita de maior atencao ¢ a de analisar
os indices de venda e a andlise dos demonstrativos de resultado, visto que se
calculados incorretamente podem prejudicar a saude financeira da empresa. E exigida
iniciativa para resolver problemas do trabalho.

Autonomia:

O ocupante do cargo tem autonomia geral para desempenhar suas atividades.

Responsabilidade por numerarios:

O ocupante do cargo possui acesso a numerarios.

Responsabilidades por maquinas e equipamentos:

Para desempenhar a funcdo, o ocupante do cargo utiliza computador ou notebook,
impressora, componentes periféricos, telefone e calculadora financeira HP.
Responsabilidade por contatos:

O ocupante do cargo possui contato com clientes, fornecedores, mecanicos
terceirizados, transportadoras, setor fiscal, societario, Recursos Humanos da
contabilidade da empresa.

Responsabilidade por assuntos confidenciais:

O responsavel pela fungdo, tem acesso a todos os dados financeiros da empresa, os
quais a divulgagdo pode prejudicar a imagem da organizagdo e a perda do poder de
negociagao com clientes.

Responsabilidade por erros:

O ocupante do cargo esta sujeito a cometer erros no desempenho da fungdo, dentre
eles: langcamentos incorretos, baixas incorretas, calculo incorreto da comissdo de
venda, andlise incorreta dos demonstrativos financeiros e Markup. O que pode gerar
prejuizo financeiro para a empresa.

Supervisiao exercida:

Em caso de contratagdo de um auxiliar administrativo o responsavel pela fungao ira
supervisionar o trabalho do auxiliar.

Data da elaboragao: 31/07/2022

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Quadro 25 - Descricao do cargo previsto de Vendedor

Titulo do cargo: Vendedor

Unidade: Comercial

Supervisor: Diretor Comercial

Descri¢ao sumaria:

Responsavel por atender e visitar clientes, com o objetivo de comercializar os produtos e
servigos da empresa.

Descriciao detalhada:

a)
b)

c)
d)
e)
f)
g)
h)
i)
j)
k)
1)

Visitar clientes para apresentar a linha de produtos e servigos.
Identificar qual componente do equipamento do cliente precisa de manutencao ou
pecas.

Localizar c6digos mundiais das pecas nos catalogos dos equipamentos.
Manter contato com clientes para esclarecimento de duvidas.

Manter contato com equipe técnica de mecanicos.

Consultar o supervisor quando necessario sobre a margem de venda.
Providenciar o cadastro do cliente com os documentos necessarios.
Emitir orcamentos de venda para clientes.

Realizar a venda de pecas, equipamentos ou servigos.

Acompanhar a entrega do produto e realizar o pds-vendas.

Realizar cotagodes frete.

Prospectar clientes.

m) Monitorar a caixa de e-mail.

Especificacio:

1.

Instrucio:
Sao requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos no ensino médio.

Conhecimentos:

4

E necessario para a desempenhar a fungdo, conhecimentos relacionados a area
comercial, politicas e normas da empresa, conhecimento de pecas, equipamentos ¢
servigos de maquinas pesadas, e ¢ desejavel conhecimento basico no inglés.
Experiéncias:

Para o bom desempenho do cargo, o ocupante necessita de experiéncia de 6 meses a
1 ano em cargos anteriores da carreira.

Iniciativa/Complexidade:

Para a execugdo da fungao, a atividade que necessita de maior atengao ¢ a de consultar
e identificar os codigos das pegas no manual técnico do equipamento, pois para isso
€ necessario conhecimento técnico de pecas.

Autonomia:

O ocupante do cargo ndo tem autonomia para tomar decisdes importantes sem a
aprovacao do superior.
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Responsabilidade por numerarios:

O ocupante do cargo nao possui acesso a numerarios.

Responsabilidades por maquinas e equipamentos:

Para desempenhar a funcao, o ocupante do cargo utiliza computador ou notebook,
impressora, telefone, periféricos e calculadora.

Responsabilidade por contatos:

O ocupante do cargo possui contato com o diretor comercial da organizacao,
departamento administrativo financeiro e almoxarifado. Bem como, contatos externos
da organizacao, clientes, mecanicos terceirizados.

Responsabilidade por assuntos confidenciais:

O responsavel pela funcdo, tem acesso a dados confidenciais da empresa, os quais a
divulgacgdo pode provocar a perda de clientes.

10. Responsabilidade por erros:

O ocupante do cargo esta sujeito a cometer erros no desempenho da fun¢do, dentre
eles: efetuar uma venda e ndo receber, identificar o cédigo errado da peca. O que pode
gerar prejuizo financeiro para a empresa.

Data da elaboragao: 31/07/2022

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Quadro 26 - Descrigao do cargo previsto de Auxiliar Administrativo

Titulo do cargo: Auxiliar Administrativo

Unidade: Departamento administrativo e financeiro

Objetivo do cargo:

Responsavel por executar atividades de apoio administrativo e financeiro, atender
fornecedores, transportadoras e clientes, fornecendo e recebendo informagdes sobre produtos
Ol Servigos.

Descricido detalhada:

a)
b)
©)
d)

m) Realizar cotacdes de frete.

Lancar notas fiscais de entrada.

Langar boletos para pagamentos.

Efetuar o lancamento dos conhecimentos de frete.

Realizar o envio do arquivo remessa e baixa do retorno no sistema do banco.
Realizar a baixa dos titulos a receber e a pagar.

Emitir notas fiscais de venda.

Emitir boletos.

Realizar o langamento e controle das comissoes.

Arquivar notas fiscais de entrada conforme a data de emissao.

Arquivar os processos de venda com notas fiscais de venda e orgamentos.
Realizar a compra dos produtos de uso e consumo da empresa.

Monitorar as redes sociais da empresa.
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n) Monitorar a caixa de e-mail do fiscal.

Especificacao:

1.

2.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10. Responsabilidade por erros:

Instrucio:

Sao requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos no ensino médio.

Conhecimentos:

’

E necessario para a desempenhar a fungdo, conhecimentos relacionados a rotinas
administrativas, fiscal, financeiro, informatica, politicas e normas da empresa.
Experiéncias:

Para o bom desempenho do cargo, o ocupante necessita de experiéncia de 1 a 2 anos
no exercicio de cargos anteriores da carreira.

Iniciativa/Complexidade:

Para a execuc¢do da fungdo, a atividade que necessita de maior atencao ¢ a de efetuar
os langamentos de notas fiscais e boletos, visto que se lancados incorretamente gera
retrabalho e prejudica as demais areas. E exigida iniciativa para resolver problemas
do trabalho.

Autonomia:

O ocupante do cargo ndo tem autonomia para tomar decisdes importantes sem a
aprovacao do superior.

Responsabilidade por numerarios:

O ocupante do cargo possui acesso a numerarios.

Responsabilidades por maquinas e equipamentos:

Para desempenhar a funcdo, o ocupante do cargo utiliza computador ou notebook,
impressora, componentes periféricos, telefone e calculadora.

Responsabilidade por contatos:

O ocupante do cargo possui contato com clientes, fornecedores, mecanicos
terceirizados, transportadoras, setor fiscal da contabilidade da empresa.
Responsabilidade por assuntos confidenciais:

O responsavel pela fungdo, tem acesso a dados confidenciais da empresa, os quais a
divulgacdo pode provocar a perda de clientes.

O ocupante do cargo esta sujeito a cometer erros no desempenho da fungdo, dentre
eles: langamentos incorretos, baixas incorretas, calculo incorreto da comissdao de
venda. O que pode gerar prejuizo financeiro para a empresa.
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Data da elaboragdo: 31/07/2022 ‘

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Quadro 27 - Descricdo do cargo previsto de Almoxarife

Titulo do cargo: Almoxarife

Unidade: Almoxarifado

Supervisor: Diretor Comercial

Descricao sumaria:

Responsavel por recepcionar, conferir € armazenar produtos € materiais nos estoques. Fazer
os lancamentos da movimentacao de entradas e saidas e controlar os estoques.

Descricido detalhada:

a) Receber e conferir as notas fiscais dos materiais adquiridos.

b) Receber e conferir os materiais adquiridos.

c) Etiquetar mercadorias.

d) Organizar o estoque dos produtos.

e) Controlar a quantidade minima e méxima em estoque.

f) Buscar e entregar pecas.

g) Separar os materiais dos pedidos de venda.

h) Agendar coleta dos materiais nas transportadoras.

i) Entregar a mercadoria para a transportadora, mecanicos ou clientes.

j) Monitorar a caixa de e-mail.

Especificacao:

1. Instrucao:
Sao requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos no ensino médio.

2. Conhecimentos:
E necessario para a desempenhar a fungdo, conhecimentos relacionados a estoques,
Word, Excel, informatica, politicas e normas da empresa, conhecimento de pecas e
equipamentos. Ter Carteira Nacional de Habilitacdo (CNH).

3. Experiéncias:
Para o bom desempenho do cargo, o ocupante necessita de experiéncia de 6 meses a
1 ano no exercicio de cargos anteriores da carreira.

4. Iniciativa/Complexidade:
Para a execucdo da fungdo, a atividade que necessita de maior atengao ¢ a de conferir
os itens e armazena-los no local correto.

5. Autonomia:
O ocupante do cargo nao tem autonomia para tomar decisdes importantes sem a
aprovacao do superior.

6. Responsabilidade por numerarios:
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7.

8.

9.

10. Responsabilidade por erros:

O ocupante do cargo nao possui acesso a NUMerarios.

Responsabilidades por maquinas e equipamentos:

Para desempenhar a funcdo, o ocupante do cargo utiliza computador ou notebook,
impressora, telefone, periféricos e calculadora.

Responsabilidade por contatos:

O ocupante do cargo possui contato com os departamentos comercial e administrativo
financeiro da organizagdo. Bem como, contatos externos da organizagdo, com
fornecedores, clientes, mecanicos terceirizados e transportadoras.

Responsabilidade por assuntos confidenciais:

O responsavel pela fungdo, tem acesso a dados confidenciais da empresa, os quais a
divulgacdo pode provocar a perda de clientes.

O ocupante do cargo esta sujeito a cometer erros no desempenho da funcao, dentre
eles: armazenar produtos incorretamente, etiquetar de forma incorreta os produtos. O
que pode gerar retrabalho.

Data da elaboragao: 31/07/2022

Fonte: Elaborado pela autora (2022).



APENDICE E — REQUISICAO DE CONTRATACAO

Quadro 28 - Requisi¢do de contratacdo
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REQUISICAO DE CONTRATACAO

Abertura da vaga: / / Data para admissao: / /

ESPECIFICACOES DO CARGO

Cargo:

Area:

Género:

Horario de trabalho:

Salario: Beneficios:

Motivo da solicitagao:

() Aumento no quadro de colaboradores;
() Substituicao;
De quem:
() Promogao;
De quem:

COMPETENCIAS TECNICAS

Formacgao académica:

Idioma (lingua):

Tempo de experiéncia:

Atribuicées do cargo:

Conhecimentos especificos:

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Assinale no maximo 5 competéncias importantes para a execucao das atividades no cargo

() Agilidade () Criatividade () Organizagdo

() Atengdo () Empatia () Persuasdo

() Bom Humor () Foco nos resultados () Postura

() Comprometimento () Integridade () Relacionamento interpessoal
() Comunicagao verbal () Negociacao () Rendimento sob pressao
Data: ‘ Solicitante:

Fonte: Elaborado pela autora (2022)



APENDICE F —- ROTEIROS DE ENTREVISTA

Quadro 29 - Roteiro de entrevista para auxiliar administrativo

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA AUXILIAR ADMINISTRATIVO

Conhecimentos

Questionamentos

Atende

Atende
Parec.

Niao
atende

Ensino médio completo.

Conhecimento de informatica.

Conhecimento em impostos
(CFOP, CST, NCM).

Conhecimento em contas receber
€ a pagar.

Conhecimento de impostos
(Guias).

Conhecimento de boletos.

Conhecimento em rotinas
financeiras.

Conhecimento em compras.

Conhecimento de arquivo.

Conhecimentos logisticos.

Conhecimento no pacote Office.

Conhecimento das redes sociais
Instagram, Facebook e WhatsApp.

Conhecimento das métricas do
Instagram e Facebook.

Habilidades

Experiéncia em lancamentos de
notas fiscais e CTE.

Experiéncia em faturamento.

Experiéncia em contas a receber e
a pagar.

Experiéncia em arquivos.

Experiéncia em compras.

Experiéncia em contato
telefonico.

Para as competéncias abaixo, de acordo com as respostas dar uma notade 1 a 5,
sendo 1 — minimo, 2 — regular, 3 — mediano, 4 — Bom, 5 — Excelente.

112



Atitudes

Atencao:
Conte quais as atribuicdes que
exigiam mais atengao € como
vocé administrou isso.

Atencao:
Quais os maiores erros cometidos
por problemas com atengao
concentrada?

Nota:

Comunicaciao Verbal
Qual a situagdo em que teve maior
dificuldade para passar uma
informacao?

Nota:

Organizacao:
Relate um dia de intensa
sobrecarga e como vocé fez para
realizar todas as suas atividades.

Nota:

Agilidade:
Conte sobre situagdes que teve de
se superar em agilidade ou
produtividade e como foi?

Nota:

Empatia:
D¢ exemplo de algum problema
muito dificil que vocé tenha
resolvido para o cliente.

Nota:

Integridade:
Cite alguma situag¢do em que vocé
teve algum comportamento com o
qual discordava e como agiu.

Nota:

Comprometimento:
Relate uma situacdo em que uma
providéncia sua tenha sido
fundamental para atingir um
resultado importante.

Nota:

Vocé ¢ responsavel pelas baixas
de boletos, e por um descuido fez
a baixa do titulo errado. O que
vocé faria?

Nota:

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Quadro 30 - Roteiro de entrevista para vendedor

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA VENDEDOR

Conhecimentos

Questionamentos

Atende

Atende
Parc.

Nao
atende

Ensino médio completo.
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Conhecimento de informatica.

Conhecimento no inglés basico.

Conhecimento no pacote Office.

Conhecimento em técnicas de
negociacao.

Conhecimento de maquinas
pesadas.

Conhecimento dos manuais
técnicos.

Experiéncias

Experiéncia na venda de pecgas e
maquinas pesadas.

Para as competéncias abaixo, de acordo com as respostas dar uma nota de

sendo 1 — minimo, 2 — regular, 3 — mediano, 4 — Bom, 5 — Excelente.

las,

Atitudes

Atencao:
Conte quais as atribuicdes que
exigiam mais atengao € como
vocé administrou isso.

Atencao:
Quais os maiores erros cometidos
por problemas com atencao
concentrada?

Nota:

Integridade:
Cite alguma situagdo em que vocé
teve algum comportamento com o
qual discordava e como agiu.

Nota:

Comunicacao Verbal:
Qual foi a comunica¢do mais
dificil que ja fez e como foi?

Comunicacio Verbal:
Qual a situagdo em que teve maior
dificuldade para passar uma
informacao?

Nota:

Persuasao:
Qual a maior dificuldade que teve
para convencer alguém?

Persuasao:

Relate uma situagdo em que achou
que teria dificuldade para
convencer alguém sobre algo
novo e se surpreendeu com a
facilidade que teve.

Nota:

Negociacao:
Qual a negociacao mais dificil que
teve nos ultimos anos?

Nota:
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Negociacao:
Qual foi a negociacdo com melhor
resultado e como foi?

Vocé efetua a venda para um Nota:

cliente e 0 mesmo nao efetua o
pagamento. O que voce faria?

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Quadro 31 - Roteiro de entrevista para almoxarife

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA ALMOXARIFE

Questionamentos

Atende Niao

Atende Parec. atende

Conhecimentos

Ensino médio completo.

Conhecimento de informatica.

Conhecimento no pacote Office.

Conhecimento de pegas e
equipamentos pesados.

Carteira Nacional de Habilitacao

Experiéncia

Experiéncia em condugdo de
veiculo.

Para as competéncias abaixo, de acordo com as respostas dar uma notade 1 a 5,
sendo 1 — minimo, 2 — regular, 3 — mediano, 4 — Bom, 5 — Excelente.

Atitudes

Atencao:
Conte quais as atribui¢des que
exigiam mais atengdo € como
voc€ administrou isso.

Atencao:
Quais os maiores erros cometidos
por problemas com atencao
concentrada?

Nota:

Agilidade:
Conte sobre situagdes que teve de
se superar em agilidade ou
produtividade e como foi?

Agilidade:
Conte sobre uma situagdo em que,
por mais agil que tenha sido, ndo

Nota:

conseguiu evitar uma adversidade.
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Organizacao:

Descreva alguma situagdo em que
tenha perdido muito tempo
procurando documentos fisicos ou
virtuais.

Organizacao:
Relate um dia de intensa
sobrecarga e como vocé fez para
realizar todas as suas atividades.

Nota:

Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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