COIMBRA
BUSINESS

iscac 1w

Politécnico de Coimbra

Ruabia Fernanda Santiago de Oliveira

Implementacdo de Gestéo por Competéncias: Um estudo para o

mapeamento das competéncias na Inove Atacadista

Coimbra, agosto de 2024






COIMBRA
BUSINESS

iscac 1w

Politécnico de Coimbra

Rubia Fernanda Santiago de Oliveira

Implementacdo de Gestédo por Competéncias: Um estudo para o

mapeamento das competéncias na Inove Atacadista

Trabalho de projeto submetido ao Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de
Coimbra para cumprimento dos requisitos necessarios a obtencdo do grau de Mestre em
Gestdo de Recursos Humanos, realizado sob a orientacdo do Professor Doutor Luis Pedro

Serra Ramos.

Coimbra, agosto de 2024






niscz . COIMBRA BUSINESS 100 '

Implementacéo de Gestdo por Competéncias: Um estudo para 0 mapeamento das
competéncias na Inove Atacadista

TERMO DE RESPONSABILIDADE

Declaro ser a autora deste projeto, que constitui um trabalho original e inédito, que nunca
foi submetido a outra Instituicdo de ensino superior para obtengdo de um grau académico ou

outra habilitagéo.

Atesto ainda que todas as citacdes estdo devidamente identificadas e que tenho consciéncia
de que o plagio constitui uma grave falta de ética, que podera resultar na anulagdo do

presente projeto.



nisczc. .. COIMBRA BUSINESS 100 1+

Implementacéo de Gestdo por Competéncias: Um estudo para 0 mapeamento das
competéncias na Inove Atacadista

AGRADECIMENTOS

O verdadeiro significado deste mestrado para mim foi a busca pessoal para poder afirmar:

“és capaz!”.

Agradeco e reconhe¢o quem caminhou comigo, perto ou longe e que contribuiu de alguma
forma para que eu chegasse até aqui. Todos 0s agradecimentos que possa fazer seréo poucos,

dado o desafio em causa.

Agradeco aos meus pais, minhas irmas pelo incentivo e apoio. Agrade¢o ao meu esposo e
companheiro o qual construimos uma familia abengoada com dois filhos maravilhosos, que

caminharam o tempo todo ao meu lado.

Meus agradecimentos ao ISCAC, meu respeito e reconhecimento, pois foi um privilégio

frequentar e conviver com profissionais t&o incriveis e que tanto contribuiram nesta jornada.

Obrigada a todas as pessoas com quem cruzei neste percurso.



ns=c  COIMBRA BUSINESS 100 7

Implementacéo de Gestdo por Competéncias: Um estudo para 0 mapeamento das
competéncias na Inove Atacadista

RESUMO

Em um mercado dinamico, competitivo e em constante mudanca, sabemos da importancia
da gestdo estratégica de talentos para alcancar o sucesso sustentavel. A Gestdo por
Competéncias surge entdo, nesse contexto, como uma metodologia que visa alinhar as
habilidades, conhecimentos e comportamentos dos colaboradores com o0s objetivos da
organizacdo. Este projeto de mestrado tem como objetivo principal mapear as competéncias
essenciais para o sucesso da Inove Atacadista, subsidiando a implementacéo da Gestéo por

Competéncias na empresa.

O projeto, de natureza qualitativa, adotou a metodologia de estudo de caso, utilizando como
principal ferramenta a coleta de dados por meio de observacao, analise de documentos e
entrevistas. Além disso, documentos relevantes para a Gestdo por Competéncias foram
desenvolvidos e analisados, como a identidade corporativa e as descricdes de cargos,

documentos considerados ponto de partida para uma gestdo estratégica.

A analise dos dados coletados e a analise a partir dos documentos desenvolvidos, permitiu
identificar as competéncias transversais e as competéncias essenciais para a Inove
Atacadista, as quais foram categorizadas em competéncias técnicas e competéncias
comportamentais. As competéncias técnicas sdo as relacionadas aos conhecimentos e
habilidades especificas de cada area de atuacdo, enquanto as competéncias comportamentais

dizem respeito as caracteristicas pessoais e interpessoais dos colaboradores.

Os resultados deste estudo demonstram que a implementacdo da Gestdo por Competéncias
na Inove Atacadista tem um grande potencial para contribuir para o desenvolvimento de
uma forca de trabalho mais qualificada, engajada e comprometida com o0 sucesso da
organizacao. Através do mapeamento das competéncias essenciais e da implementacao de
um sistema de gestdo por competéncias estruturado, a Inove Atacadista podera aprimorar
seus processos de recrutamento e selecdo, desenvolvimento de pessoas e avaliacdo de

desempenho, visando o atingimento das metas e dos objetivos organizacionais.

Palavras-chave: Gestao por competéncias, mapeamento de competéncias, gestao de recursos

humanos, desenvolvimento, descri¢do de cargos, desempenho organizacional.
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ABSTRACT

In a dynamic, competitive and ever-changing market, we know the importance of strategic
talent management in order to achieve sustainable success. In this context, Competency
Management emerges as a methodology that aims to align the skills, knowledge and
behaviours of employees with the organization's objectives. The main objective of this
master's degree project is to map the essential competencies for the success of Inove
Atacadista, supporting the implementation of Competency Management in the company.

The project, which is qualitative in nature, adopted the case study methodology, using data
collection through observation, document analysis and interviews as its main tool. In
addition, documents relevant to Competency Management were developed and analyzed,
such as the corporate identity and job descriptions, documents considered to be the starting

point for strategic management.

The analysis of the data collected and the analysis based on the documents developed made
it possible to identify the transversal competences and core competences for Inove
Atacadista, which were categorized into technical competences and behavioural
competences. Technical competencies are those related to the specific knowledge and skills
of each area of activity, while behavioral competencies relate to the personal and

interpersonal characteristics of employees.

The results of this study show that the implementation of Competency Management at Inove
Atacadista has great potential to contribute to the development of a workforce that is more
qualified, engaged and committed to the success of the organization. By mapping core
competencies and implementing a structured Competency Management system, Inove
Atacadista will be able to improve its recruitment and selection, people development and
performance evaluation processes, with a view to achieving organizational goals and

objectives.

Keywords: Competence management, competency mapping, human resources management,

development, job description, organizational performance.
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INTRODUCAO

A implementacdo de Gestdo por Competéncias tem se tornado cada vez mais relevante e
tem ganhado destaque como uma abordagem eficiente para enfrentar os desafios da Gestédo
de Pessoas nas organizagdes modernas, & medida que buscam aumentar e otimizar o
desempenho e a eficacia dos seus colaboradores e alcancar uma vantagem competitiva no

mercado atual.

Ao identificar, desenvolver e utilizar as competéncias individuais dos colaboradores, em
combinacdo com as competéncias organizacionais, as organizagdes podem alcancar
vantagens competitivas, aumentar a sua produtividade, promover a inovacao e melhorar o
seu desempenho global. Ou seja, ao adotar um modelo de Gestdo por Competéncias, as
empresas podem criar um ambiente onde o potencial de cada membro da equipe é
reconhecido e aproveitado ao maximo, resultando em um aumento significativo da

produtividade e da inovacao.

Além disso, a Gestdo por Competéncias promove um ciclo continuo de aprendizado e
desenvolvimento, onde os colaboradores sdo incentivados a aprimorar suas habilidades e
conhecimentos constantemente. 1sso ndo apenas contribui para o crescimento individual de
cada membro da equipe, mas também fortalece a cultura organizacional de aprendizado e a

melhoria continua.

Dessa forma, a implementacdo eficaz da Gestdo por Competéncias ndo apenas beneficia 0s
colaboradores individualmente, mas também impulsiona o sucesso global da empresa,
permitindo que ela se adapte e prospere em um ambiente de neg6cios em constante mudanca.

A gestdo eficaz dos recursos humanos é um fator critico de sucesso para as organizagoes.

Este projeto tem por objetivo a implementacao da Gestdo por Competéncia em uma pequena
empresa atacadista, partindo das defini¢Ges de sua identidade como missao, viséo e valores,
levantamento e descri¢do dos cargos, identificagdo das competéncias existentes e seus gaps,
incluindo a sugestéo de agdes que tragam o desenvolvimento dos colaboradores para maior

eficiéncia e competitividade da empresa no mercado em que atua.
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1 CAPITULO 01 - REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo serdo apresentadas as referéncias tedricas dos topicos em estudo, que passam
pela breve abordagem da Gestdo de Recursos Humanos e sua evolugdo na historia, 0s
conceitos de competéncias na visdo de alguns autores, os diversos conceitos de Gestdo por

Competéncias, suas classificacdes e a sua importancia para a eficacia organizacional.

Serdo abordados também os principais componentes que serviram como alicerce no
desenvolvimento e implementagdo deste projeto, como a missdo, visdo e valores, as
descri¢Oes dos cargos que foram utilizados como base para 0 mapeamento das competéncias e

0 mapeamento de competéncias dos colaboradores.
1.1 Gestado de Recursos Humanos, Defini¢cdes e Evolucao Historica

Para abordarmos e melhor compreendermos o tema Gestéo de Recursos Humanos, devemos
voltar no tempo e assim, ao longo da historia, entender o extenso caminho percorrido entre
a visdo do homem como parte da maquina e a visdo do homem completo, complexo,
pensante, que interfere diretamente nos processos, desempenhos e resultados de uma
organizacdo e vice-versa. Muitos foram os acontecimentos ao longo de anos, que
contribuiram para que a &rea de Recursos Humanos também evoluisse, adotasse novas
praticas e absorvesse a cada fase, o novo “homem-trabalhador” que se apresentava e 0 que

0 mundo do trabalho exigia dessa area tdo importante.

Antes de mais nada, para orientacéo do leitor, devo aqui abrir parénteses a fim de diferenciar
os diversos nomes adotados pela area de Recursos Humanos: Gestdo de Pessoas (GP),
Administracdo de Recursos Humanos (ARH) ou apenas Recursos Humanos (RH).
Conforme Idalberto Chiavenato (2014), os termos referem-se a funcgdes, praticas ou
profissionais de RH. Estes termos tém a ver com a forma com a qual a area ou a empresa
trata suas pessoas, 0 que esta diretamente relacionado aos seus principios e valores. A forma
de atuacdo, conforme cada nomenclatura, fica muito clara na Figura 1 apresentada por

Chiavenato:
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Figura 1

Forma de Atuacdo Conforme Nomenclatura Adotada

ARH Gestdo de pessoas Gestdo de talentos humanos
. Pessoas como provedoras de
Pessoas como recursos produtivos Pessoas como seres humanos .
competencias
Tratamento padronizado e Tratamento individualizado e Tratamento individualizado e
uniforme personalizado personalizado
Busca de atividade fisica Busca de atividade L
. . Busca de atividade intelectual
ou intelectual fisica e mental
Era Industrial Era da Informacdo Era do Conhecimento
Enfase operacional Enfase tética Enfase estratégica
Tipo de trabalho Trabalho mental Trabalho intelectual
Manutenggo do status quo Criatividade Inovacdo
Trabalho isolado Colaboracdo Participacdo ativa e proativa

Nota. (Chiavenato, 2014, p. 2).

Na visdo da administracdo, a area de Gestao de Pessoas teria passado por 3 grandes etapas,
segundo Chiavenato (2014): Relagdes Industriais (RI), Administracdo de Recursos
Humanos (ARH) e Gestdo de Pessoas (GP). Na RI a area era burocratizada, centralizada e
operacional, focada na rotina e o RH tinha o papel de fiscalizar, coagir, punir. Na ARH a
atuacdo era departamentalizada, as decisdes vinham do topo da area e as acBes eram
centralizadas na area de RH, que tinha como missdo atrair e manter os melhores
funcionarios. J& na etapa de GP o trabalho foi descentralizado, sua atuacdo era com foco
global e estratégico, suas principais atividades era de como 0s gerentes e suas equipes
selecionam, treinam, lideram e recompensam os seus colaboradores. Criar a melhor empresa

e a melhor qualidade de trabalho passa a ser entdo a sua missao nesse momento.

Por volta da década de 1960, a Administracdo de Recursos Humanos teve seu marco inicial.
Nesse periodo passou a englobar o dominio organizacional relacionado com as pessoas, a
medida que empresas de médio e grande porte comecaram a investir em departamentos

dedicados exclusivamente as questdes que envolviam os seus colaboradores como as areas
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de Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento, Administracdo de Salarios e
Beneficios entre outras. De acordo com alguns autores, a Administracdo de Recursos
Humanos enfrentou diversos desafios e foi mais efetivamente na década de 90 que o papel
do empregado passou a ser visto sob uma nova perspectiva, onde procurou-se valorizar mais
a sua participacao, qualidades e habilidades para desenvolver as competéncias que se

destacavam em favor do crescimento organizacional.

Fischer (1998), em sua tese de doutorado, classificou as grandes correntes sobre Gestéo de
Pessoas em 4 categorias principais, que correspondem a periodos histéricos especificos:
Administracdo de Recursos Humanos como Gestdo de Pessoal, ARH como Gestdo do

Comportamento, ARH como Gestao Estratégica e a ARH como Vantagem Competitiva.

J& Chiavenato (2014) menciona que a area de Gestdo de Recursos Humanos passou por uma
evolucdo significativa ao longo da historia, refletindo as mudangas sociais, tecnoldgicas e
organizacionais. De acordo com este autor, a historia da Gestdo de Pessoas ¢ dividida em
trés periodos principais pelo foco da Administracdo: a Era da Industrializacdo Classica, a

Era da Industrializacdo Neocléssica e a Era da Informagdo como ilustrado na Figura 2:
Figura 2

Mudancas e Transformacdes na Area de Recursos Humanos

Era da Industrializacdo Classica
(de 1900 a 1950)

Inicio da industrializacao e da
formacéo do proletariado

- Transformacao das oficinas em
fabricas
Estabilidade, rotina, manutencdo e
permanéncia
Adagdo das estruturas tradicionais e
da departamentalizacdo funcional e
divisional
Modelo mecanistico, burocratico,
estruturas altas e amplitude de
controle larga
Necessidade de ordem e rotina

Departamento
de pessoal

Pessoas como mao de obra

Departamento de
relacdes industriais

Era da Industrializagdo Neoclassica
(de 1950 a 1990)

Expansao da industrializacao e do
mercado de candidatos

- Aumento do tamanho das

fabricas e do comércio mundial
Inicio do dinamismo do
ambiente: instabilidade e
mudanca

« Adocdo de estruturas hibridas e

de novas solugdes organizacionais
Modelo menos mecanistico,
estruturas baixas e amplitude de
controle mais estreita
Necessidade de adaptacdo

Departamento de
recursos humanos

Departamento de
gestdo de pessoas

Pessoas como recursos humanos

Nota. (Chiavenato, 2014, p. 39).

Era da Informacéo
(Apds 1990)

Mercado de servios
ultrapassa o mercado
industrial

- Adocéo de unidades de

negocios para substituir
grandes organizagdes
Extremo dinamismo,
turbuléncia e mudanca

- MAdogdo de estruturas

orgénicas e adhocraticas

Maodelos organicos, dgeis,

flexiveis, mutaveis
Necessidade de mudanca

Equipes de gestdo
de pessoas

Pessoas como parceiros
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D’Elia (2021, p. 12), afirma que ainda ¢ possivel subdividir as Eras mencionadas por
Chiavenato, em cinco novas Eras, conforme a énfase dada pela administracdo: Era da
producdo em massa, onde o foco estava na quantidade, Era da eficiéncia, aqui o foco era nos
controles internos, Era da qualidade, com o foco voltado para o cliente, Era da
competitividade, onde principalmente buscava-se a exceléncia e a Era da informacéo,

marcada pela busca da sustentabilidade, conforme ilustra a Figura 3:
Figura 3

Subdivisdes da Era Industrial e do Conhecimento

INDUSTRIALIZACAO INDUSTRIALIZACAO SOCIEDADE DO

ASSICA  CONHECIMENTO
IRA DA CRA DA CRA DA IMA DA IRA DA
PROOUCAD £3 MASIA EFNCIENCIA QUALIDADE COMPETITIVIDADE INFORMACAD

1920 1950 1970 1990 2000
" |

! 22

/ "we

CNFAST NA ENFASE NO EnFAST BUSCA DA SUSTENTARILIDADE

QUANTIDADE CONTROLL INTERNO NO CLIENTE EXCELENCIA

Departamento de pessoal/ Administragio de Cestiode

Relactes industriais recursos humanos pessoas ou talentos

Nota. (D’Elia, 2021, p. 12).

As atividades de controle e registro de pessoal era o foco inicial da area de Administracao
de Recursos Humanos, que se limitava principalmente em executar tarefas burocréticas e
desempenhava um papel predominantemente ligado ao departamento pessoal. Segundo Dias
et al. (2007), essa fase teve inicio em 1890 nos Estados Unidos, caracterizando-se por uma
abordagem essencialmente racional, na qual os trabalhadores eram considerados meros
elementos de produgdo. Devido ao impacto significativo da Revolugdo Industrial nas
relacOes entre trabalhadores e empregados, essa area passou a ser conhecida como Relagdes

Industriais.

Essa ideia corrobora com as afirmac6es de Fischer (1998), quando nos diz que o surgimento
do departamento de pessoal, ocorreu quando os empregados passaram a ser considerados
um elemento essencial de produgéo, cujos custos foram gerenciados de forma t&o racional

quanto os custos dos demais elementos de producdo. O elemento diferenciador de
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competitividade na época eram 0s custos, entdo as empresas passaram a investir em area

especifica para essa finalidade.

Com este acontecimento, Fischer pode constatar que a Gestdo de Recursos Humanos surge
como resposta a um conjunto de demandas empresariais que sdo moldadas pelas
particularidades sociais e culturais vigentes na época. Essa disciplina evolui em sintonia com
0s critérios e contextos especificos de cada periodo, adaptando-se as mudancas e desafios
do ambiente organizacional. “Uma fun¢@o organizacional que surge como consequéncia e
ndo causa dos processos de mudanca que aconteciam na empresa e fora dela.” (Fischer,

1998, p. 100)

Nessa época, chamada por Chiavenato (2014) de Era da Industrializacdo Classica, que foi
até aproximadamente os anos 50, muitos eram 0s niveis hierarquicos e a coordenacéao era
centralizada, a capacidade de processamento da informacéo era muito pequena, os padrdes
de comunicacdo eram rigidos, os cargos definitivos, limitados e especializados com tarefas
simples e repetitivas, o foco principal era na eficiéncia da producdo, no método e na rotina
e ndo havia capacidade para mudangas e inovagdo, segundo o autor. As empresas adotavam
uma departamentalizagdo funcional e contavam com mé&o-de-obra especializada, enquanto
0 departamento pessoal lidava com aspectos burocraticos e as Relagdes Industriais

estabeleciam contato com sindicatos (Dutra, 2002).

Com a chegada da Era da Industrializacdo Neoclassica, por volta dos anos 50, logo apés a
segunda guerra mundial, houve uma mudanca para um modelo matricial de organizacao e
uma maior atencdo a Administracdo de Recursos Humanos, incluindo selecdo de

colaboradores, recrutamento externo e beneficios (Chiavenato, 2014).

Entdo, nessa época, a area passou a considerar uma certa importancia das pessoas para as
organizacOes em contrapartida a visdo anterior que enfatizava apenas a importancia das
organizagOes para as pessoas. A partir desse momento, segundo Cappelle e Brito (2006, p.
7), ha um “aumento da preocupacdo com o0s outros agentes envolvidos nas atividades
organizacionais, como fornecedores e a forca de trabalho, que passaram a ser chamados,

muitas vezes, de clientes internos.”

Para Fischer (1998), essa segunda fase surgiu a partir da Escola de Relagdes Humanas, como

foi chamada a linha de pensamento sobre as teorias organizacionais influenciada pela
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psicologia humanista por volta dos anos 60, 70, considerada como uma ciéncia capaz de
apoiar a compreensdo e a intervencdo na vida organizacional e que provocou uma
reorientacdo no foco de acdo da Gestdo de Recursos Humanos. O RH “deixaria de
concentrar-se exclusivamente na tarefa, nos custos e no resultado produtivo imediato, para

atuar sobre o comportamento das pessoas.” (Fischer, 1998, p. 101)

Uma das principais contribuicbes nessa fase, foi constatar que os gerentes de linha
funcionavam como intermediérios na relacdo entre pessoas e empresas. Reconhecer a
relevancia do gerente de linha e ajudar a desempenhar o seu papel, torna-se a preocupagao
principal na Gestdo de Recursos Humanos, onde o ponto de atuacdo se concentraria entao
nas relacdes interpessoais e no treinamento gerencial. Os instrumentos e métodos de
avaliacdo e desenvolvimento de pessoas também comecaram a aparecer neste momento,
devido a necessidade da area de RH se transformar em um setor estratégico, uma vez que as

pessoas sdo consideradas como prioridades (Fischer, 1998).
Segundo Dutra (2004/2007):

A faléncia das abordagens tradicionais da gestdo de pessoas foi motivada por pressdes que
emergiram durante a década de 60 e consolidaram-se no inicio dos anos 80. Essas pressdes
provém de duas fontes: 0 ambiente em que a organizagdo se insere e as pessoas que nela

trabalham. (p. 13)

A Administracdo de Recursos Humanos comeca a desempenhar um papel estratégico dentro
das organizacgdes, somente por volta da década de 80, voltando-se para as suas metas e
objetivos e utilizando-se de ferramentas que poderiam auxiliar as organizagcdes no

atingimento destes.

A ARH como Gestdo Estratégica também foi abordada por Ulrich (1998) e Becker et al.
(2001), os autores apontaram a gestdo estratégica de Recursos Humanos como aquela que
estd concentrada na identificacdo das necessidades das pessoas, com a visdo de curto e de
longo prazo, além de ser capaz de liderar a implementacdo da estratégia nas organizacoes e
integrar as capacidades da empresa, ao transformar essas necessidades em um modelo de

Gestdo de Pessoas.
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Fischer (1998) descreve essa fase como sendo a Administracdo de Recursos Humanos como
Gestdo Estratégica e menciona que alguns autores defendiam ainda que, a Gestdo de
Recursos Humanos deveria encontrar “o melhor encaixe” possivel com as politicas
organizacionais e os fatores ambientais. Para atingir essa busca, “os planos estratégicos dos
varios processos de Gestdo de Recursos Humanos seriam derivados das estratégias

corporativas da empresa.” (Fischer, 1998, p. 106)

A érea de Recursos Humanos, antes centralizadora e responsavel por todos 0s processos de
pessoal, vem assumindo, finalmente, seu espago estratégico, descentralizando-se,
distribuindo as responsabilidades pelo desenvolvimento de pessoas aos gerentes diretos [...]

partindo para uma gestdo integrada e focada no negécio. (Gramigna, 2007, p. 7)

Para Chiavenato (2014) isso acontece na chamada Era da Informacdo e do Conhecimento,
iniciada a partir do comeco da década de 1990, onde uma das principais caracteristicas é a
velocidade com que as informacg6es sdo difundidas, sua complexidade e a velocidade com
gue as mudancas acontecem. Aqui, 0 sistema passa a dar mais atencdo nas equipes
autébnomas e ndo em 6rgdos ou departamentos como vinha acontecendo. A organizacao se
torna menos rigida, mais agil, simples e inovadora, hd uma elevada interdependéncia entre
as redes internas de equipes, surge uma grande interagdo por meio de cargos flexiveis e
adequados a tarefas mais complexas e variadas, cargos autodefinidos e mutéaveis. A
capacidade de processamento da informacéo € expandida, muito mais acessivel e apresenta
rapido desenvolvimento e crescimento, hd uma maior énfase na criatividade, na mudanca e

na inovacao, o ambiente torna-se mutavel e mais dindmico e surgem tecnologias de ponta.

Podemos encontrar muitas literaturas, de diversos autores, com defini¢6es diferentes e com
o olhar sob diversas perspectivas sobre o que ¢é a area de Recursos Humanos e qual o seu
papel. Rego et al. (2015), afirmam que a disciplina nominada como Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) é uma area em mudanca. Mais do que ficar limitado somente as descri¢es
dos cargos de modo tradicional, procura manter um equilibrio entre as atividades padréo e
classicas da GRH e as areas emergentes da gestdo das pessoas, de forma individualizada e
da criagdo de capital humano. “Adota, também, uma abordagem comportamental — mais do
que ‘tecnicista’ ou ‘administrativista’. Assume que gerir pessoas ndo € 0 mesmo que gerir

outros recursos.” (Rego et al., 2015, p. 28)
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Chiavenato (1999, p. 211), de forma resumida, afirma que: "A Gestdo de Pessoas é a fungéo
que permite a colaboracdo eficaz das pessoas — empregados, funcionarios, recursos
humanos, talentos ou qualquer denominagdo utilizada — para alcangar os objetivos

organizacionais e individuais."

A definicdo de Gestao de Pessoas para Dutra (2002), é um conjunto de praticas e de politicas
gue permitem a organizacdo e aos individuos conciliar expectativas para que ambos possam
alcangé-las ao longo do tempo. E um conjunto de politicas e de praticas que auxiliam a
organizacao e os individuos a atingirem as expectativas ao longo do tempo. O autor reforca
ainda que a Gestao de Pessoas é constituida de subsistemas dependentes entre si que formam
um processo por meio do qual os individuos sdo captados e atraidos e devendo ser mantidos
e desenvolvidos pela organizacdo que os contratou. No entanto, tais acfes organizacionais
sdo situacionais e variam por que dependem das politicas de Gestdo de Pessoas dessas

organizac0es, dos fatores tecnoldgicos, dos fatores econdmicos e tambem sociais.

Sendo as organizac¢Bes compostas por individuos, os quais dependem delas para alcancar os
objetivos organizacionais e realizar a missdo e visdo institucionais, segundo Migliolli
(2018), a area de Gestdo de Pessoas deve atuar de forma a assegurar que o crescimento e a

rentabilidade da organizacao estejam ligados ao respeito pelos direitos dos trabalhadores.

A Gestdo de Recursos Humanos abrange todas as decisfes e a¢fes gerenciais que impactam
o relacionamento entre as organizagdes e seus empregados, que, segundo Bilhim (2004, p.
20): “Envolve, por isso mesmo, todas as acBes relativas a selecdo, formacdo,
desenvolvimento, recompensas e relagdes com 0s empregados.” Podemos assim afirmar
que, para este autor, a area de GRH engloba uma ampla gama de responsabilidades, tratando-
se de uma funcdo estratégica que visa alinhar as praticas de Recursos Humanos aos objetivos
organizacionais, de modo a potencializar o engajamento e a contribui¢do dos colaboradores

para 0 Sucesso da empresa.

A Administracdo de Recursos Humanos é um processo complexo dentro das
organizac0es, segundo Veloso (2007), a funcdo do RH envolve atividades que surgem para
atender as necessidades organizacionais ou departamentais, ndo se restringindo a um Unico
departamento, mas sendo uma responsabilidade compartilhada por todos os colaboradores

da organizacéo.
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Dutra (2016) propde uma abordagem inovadora na Gestdo de Pessoas, que vai além das
visdes funcionais e sistémicas, ao priorizar o desenvolvimento humano como um meio de
valorizar tanto a organizacdo quanto o individuo. Ele argumenta que existe um novo tipo de
compromisso psicologico baseado no crescimento da empresa com a participacao ativa dos
colaboradores, os quais, por sua vez, devem receber suporte da organizacdo para seu
progresso pessoal e profissional. “as pessoas estdo adquirindo consciéncia de seu papel e
passam a cobrar de si mesmas a gestao de sua carreira, e da empresa as condi¢fes objetivas
de desenvolvimento profissional.” Dutra (2016, p. 48)

1.1.1 As Préticas na Gestdo de Recursos Humanos

Paauwe e Boselie (2005), afirmam que definir exatamente o que é a Gestdo de Recursos
Humanos € uma tarefa desafiadora, devido a falta de acordo sobre os elementos essenciais
da GRH, as diversas abordagens existentes, a abordagem mais aplicada e as melhores
praticas a serem seguidas, a inclusdo de diferentes grupos de funcionarios e a importancia
de considerar como as préaticas de RH sdo interpretadas. Eles destacam que ndo ha consenso

sobre a natureza da GRH.

Os autores Paauwe e Boselie, sdo reconhecidos por suas contribuigdes no campo da Gestéo
de Recursos Humanos por conta de suas investigacdes sobre diversas questdes relacionadas
as praticas de RH, como sua influéncia no desempenho das organizaces, a interacdo entre
as préaticas de RH e a estratégia empresarial e o papel dessas praticas na geracdo de valor
tanto para os funcionarios quanto para a empresa. Além disso, abordaram os temas como
gestdo do conhecimento, desenvolvimento de habilidades e diversidade no contexto das
praticas de RH. Suas analises e perspectivas representam um papel significativo na

compreensdo das praticas de RH e seus impactos nas organizacgdes.

Destaca-se aqui, a ideia de que a GRH € uma disciplina pratica que muitas vezes é
equiparada a um guia de boas praticas. Embora esta area se apoie em teorias e conceitos de
comportamento organizacional, sua funcdo principal é lidar com problemas reais e
especificos que surgem no ambiente de trabalho diario. Isso faz com que a GRH seja mais
focada em abordagens préticas e instrumentais para resolver questdes imediatas do que em

aspectos tedricos mais abstratos. Em resumo, a GRH é uma disciplina que combina teoria e
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pratica, mas que prioriza a aplicacao direta e eficaz das melhores praticas para lidar com os

desafios do dia a dia nas organizagoes.
Para Bilhim (2004):

A Gestdo de Recursos Humanos, pela sua dimensdo pratica (ciéncia-pratica), lembra
frequentemente um receituério de boas praticas. Embora recorra a teoria e ao comportamento
organizacionais, a necessidade de resolver problemas muito concretos amarra-a de tal forma
ao quotidiano que sobressaem, com mais frequéncia, 0s aspectos instrumentais de receituario

do que os aspectos doutrinais do corpo teédrico. (p. 11)

A GRH, como ja vimos, integra diversas praticas como o Recrutamento e Sele¢do, a
Avaliacdo de Desempenho, Remuneracdo, Beneficios, Reconhecimentos e Prémios,
Formacdo, Planos de Desenvolvimento e Carreira, Gestdo de Talentos, entre outras.
Podemos assim afirmar, que a Gestdo de Recursos Humanos de uma organizacdo nao se
resume a um simples processo, ela é composta por varias praticas que podem ter diferentes

aplicacdes, intervenientes e repercussoes.

Paauwe e Boselie (2005) destacaram quatro principais praticas de Gestdo de Recursos
Humanos, de uma lista de 26 praticas identificadas por eles: a gestdo de desempenho —
incluindo a avaliacdo — prémios e recompensas, a formacéao e o desenvolvimento e também
0 recrutamento e a selecdo de pessoas mais rigorosos. Todas essas praticas tém efeitos que
dependem do contexto especifico, seja ele um contexto interno ou externo. O efeito ligado
a natureza do sistema de producdo, esta relacionado ao contexto interno, sendo exemplos
desse contexto o trabalho em equipe e/ou sistemas de recompensa baseados no desempenho
do colaborador. Ja no contexto externo, a pratica esta relacionada com a influéncia sindical

nas organizagdes e a legislacdo em vigor no pais, por exemplo.

Os Recursos Humanos referem-se aos colaboradores que desempenham fungdes numa
organizacao e sdo essenciais para o seu funcionamento, sendo considerados como o principal
impulsionador da mesma. No livro "The War for Talent", Michaels et al., (2001) afirmam
que, embora as tecnologias e estratégias possam ser consideradas o coracao de uma empresa,
sdo os Recursos Humanos que desempenham o papel crucial de ser o cérebro da

organizacao.
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A gestao eficaz desses recursos tem impacto a nivel individual, organizacional e macro,
destacando a importancia da Gestdo de Recursos Humanos em lidar principalmente com
fatores individuais como motivacdo, satisfacdo e comprometimento. Ao focar nestes
aspectos, é possivel influenciar variaveis organizacionais e alcancar resultados especificos

ao final deste processo.

A relacdo entre as praticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e o desempenho global
das organizacdes tem sido investigada por estudiosos de diversas areas. Tal interesse decorre
da percepcdo de que a Gestdo de Recursos Humanos de uma empresa influencia ndo apenas
fatores individuais, mas também coletivos. Essa sinergia desempenha um papel fundamental
no sucesso de qualquer organizacdo que almeje se expandir, sobretudo diante da dinamica
da mudancga constante e das exigéncias do mercado. Neste ponto podemos até levantar um
questionamento: as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) estdo ou ndo

relacionadas com o desempenho organizacional?

Com o objetivo de compreender se as praticas de GRH adotadas pelas empresas estavam
relacionadas com o seu desempenho, foi realizado um estudo por Cardoso (2012), para sua
tese de mestrado, com 36 empresas, sendo 22 pertencentes ao grupo low performers e 14 ao
grupo top performers de empresas do Ranking 500 Maiores & Melhores Empresas de 2011
em Portugal, com o intuito de investigar a rela¢do entre as “Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos” (PGRH) e o “Desempenho Organizacional”. Os resultados do estudo indicaram
que ndo foram encontradas diferencas significativas na aplicacdo das praticas de GRH entre
as empresas classificadas como top performers e low performers. Isso sugere, segundo
Cardoso (2012), que outros fatores, como as diferencas de percepcdes entre gestores de RH
e colaboradores, a crise econémica, o tipo de organizacao e a forma de implementagédo das
praticas de GRH, podem influenciar o desempenho organizacional, mas ndo séo fatores

determinantes.

Monteiro (2009), em estudo parecido ao de Cardoso (2012), onde o autor investigou “O
impacto das best practices de gestdo do capital humano no desempenho das 500 maiores e

melhores empresas em Portugal”, chegou a seguinte conclusao:

Em suma, as conclusdes obtidas com o estudo empirico direccionado para as 500 maiores e

melhores empresas em Portugal sdo demonstrativas de que a gestdo do capital humano,
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quando devidamente alinhada com a orientacéo estratégica, tem o potencial de representar
uma fonte de vantagem competitiva e um instrumento de criacdo de valor. (Monteiro, 2009,

p. 69)

Alguns estudos destacam a relevancia de praticas de Gestdo de Recursos Humanos de alto
desempenho, os quais estdo diretamente associadas ao desempenho global das organizac¢des
(Veloso, 2007; Esteves, 2008). Em outras palavras, as praticas de GRH que séo planejadas
e realizadas levando em consideracdo a estratégia e o ambiente organizacional tendem a
gerar resultados mais desenvolvidos tanto em termos individuais quanto coletivos,

resultando em impactos positivos no desempenho da organizagéo.

Muitos estudos que ja foram realizados, afirmaram que existe uma relagdo positiva entre as
praticas de Gestdo de Recursos Humanos e o desempenho organizacional (Paauwe &
Boselie, 2005), mas apesar disso, ainda existem controvérsias e incertezas em relacao as
teorias e metodologias, ou seja, ndo existe ainda um consenso ou uma clara adocéo de teorias

e/ou métodos para explicar o fendbmeno em meio a comunidade cientifica e empresarial.

Para Chiavenato (2014), a Gestdo de Pessoas ¢ altamente influenciada pela mentalidade e
cultura corporativa predominante nas organizacdes. Sendo altamente contingencial e
situacional, sua eficacia depende de diversos fatores, como a estrutura organizacional,
cultura empresarial, mercado em que atua, natureza do negécio, tecnologia empregada,
processos internos, estilo de lideranca e uma variedade de outras variaveis. Além disso, é
influenciado pelas caracteristicas individuais das pessoas que compfem a equipe. Essa

combinacdo de elementos torna a Gestdo de Pessoas Unica em cada organizagéo.

Dessa forma, podemos entender entdo que ndo basta implementar praticas de Gestdo de
Recursos Humanos sem antes preparar a estrutura organizacional, conhecer o negdcio, a
cultura e desenvolver suas pessoas e liderancas, para que haja sinergia e entendimento de

que essas praticas devem convergir para objetivos comuns, determinados pela organizacao.

As préticas de GRH, segundo Way e Johnson (2005, citado por Veloso, 2007), devem estar
em conformidade com a estratégia organizacional definida para que estas praticas sejam
eficazes. As melhores praticas serdo aquelas que melhor se adequarem aos objetivos

estratégicos da organizacao.



niscac . COIMBRA BUSINESS 100 1<

~~~~~ 26
competéncias na Inove Atacadista

Enfim, na tentativa de chegar a um ponto em comum nessa discussdo, Esteves (2008) sugere
que este tema seja visto de uma perspectiva multidisciplinar ou seja, € possivel afirmar que
do foco da Psicologia, h4 de se considerar que existe de fato um conjunto de melhores
Praticas de Gestdo de RH e que essas praticas tm sim uma importante e positiva
contribuicdo para a percepcdo de reconhecimento, competéncia, valor profissional e de
ligacdo dos colaboradores a organizacdo, o que valida os pressupostos da perspectiva
universal. No entanto, se for vista pelo foco da Gestdo, sob o conceito de capital humano e
com a perspectiva com base nos recursos, podemos afirmar que os resultados destas praticas
levam em conta a estratégia da empresa e as caracteristicas do seu contexto, valorizando 0s

principios da perspectiva contingencial.
1.2 Conceitos de Competéncias

Segundo o dicionario eletrénico Origem da Palavra (2023), a origem do termo competéncia
remete ao latim "competere”, que combina "com" e "junto™ com "petere”, significando
"disputar, procurar, inquirir". Essa raiz etimoldgica remete a uma nocdo de justica,
preparacdo para enfrentar desafios e conflitos, e inclui os sindnimos "habilidade” e
"aptiddo".

Fleury e Fleury (2001, p. 184) afirmam que: “Competéncia € uma palavra do senso comum,
utilizada para designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa. O seu oposto, ou
0 seu antébnimo, ndo implica apenas a negacgéo desta capacidade, mas guarda um sentimento

pejorativo, depreciativo.”

Durante o final da Idade Média, o termo estava restrito a linguagem juridica e referia-se a
legitimidade e autoridade das institui¢6es para lidar com determinadas questdes. No entanto,
o seu significado expandiu-se no final do século XVIII para incluir capacidades individuais
resultantes do conhecimento e da experiéncia. No contexto da gestao organizacional, o termo
“competéncia” surgiu durante a Revolu¢do Industrial e o movimento Taylorismo,
representando a qualificacdo dos individuos em relagdo a tarefas especificas. O significado
do termo "competéncia™ evoluiu ao longo do tempo, a década de 1970 viu um foco crescente

neste assunto, levando ao desenvolvimento de varios conceitos relacionados a competéncia.

Na década de 70, os estudos sobre competéncias humanas ganharam destaque com David

McClelland, pesquisador norte-americano. Ele questionou as limitagdes dos testes
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planejados de inteligéncia e conhecimento, como o teste de QI, apontando duas questdes
criticas: a incapacidade de prever o sucesso individual, tanto na vida pessoal quanto no
ambiente profissional, e o papel desses testes na perpetuacdo de preconceitos contra grupos
sociais menos privilegiados, incluindo mulheres e minorias. Em resposta a essas lacunas,
McClelland desenvolveu e implementou um método para identificar as competéncias-chave
de diplomatas americanos, revelando diferencas especificas em habilidades, aptiddes e
atitudes que distinguem profissionais excelentes dos medianos. Essa abordagem inovadora
trouxe a tona a importancia de considerar uma gama mais ampla de competéncias para

avaliar e desenvolver talentos de forma mais eficaz. (McClelland, 1973)

Richard Boyatzis (1982), baseado nas proposicoes de McClelland (1973) desenvolveu
diversos estudos na area e destacou que as competéncias de um individuo séo influenciadas
por suas caracteristicas, as quais sdéo moldadas por experiéncias, formagdes e conhecimentos
adquiridos ao longo da vida. Para que essas competéncias individuais se desenvolvam de
forma plena, é crucial valorizar as caracteristicas pessoais e proporcionar ao trabalhador
condicGes de autonomia. Zarifian (2003) defendeu que a autonomia é uma condicdo
necessaria para o desenvolvimento de competéncias, mas o cerne deste conceito é a
capacidade de tomar iniciativa, assumindo responsabilidades e decisdes de forma proativa,
0 que a torna um pilar fundamental da competéncia. Essa capacidade permite que 0s
individuos se desenvolvam profissionalmente, se adaptem as mudangas e alcancem o

suCesso em suas carreiras.

Boyatzis (1982) propéem um modelo de compreensdo fundamentado em trés premissas
béasicas: as funcdes e responsabilidades do cargo, que apresentam inicialmente o que se
espera da pessoa contratada ou nomeada para alguma ocupacdo; o ambiente organizacional,
que envolve alguns aspectos fundamentais do ocupante de um cargo gerencial, e aguarda 0s
resultados sobre como esta pessoa reagird a demandas especificas; e as competéncias
individuais, que espelham as capacidades de cada um em responder a situagdes diferentes

sobre diversos cenarios.

Philippe Zarifian, sociologo e economista, abordou a distin¢do entre qualificacdo e
competéncias por volta de meados da década de 1990, introduzindo uma definigdo
abrangente de competéncia. Ele descreveu trés elementos-chave onde define a competéncia

como: O tomar iniciativa e o assumir responsabilidades diante das situagGes profissionais
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que se apresetam ao individuo; Um entendimento pratico de que na medida em que
aumentam as diversidades das situacOes, se baseia em conhecimentos adquiridos e assim 0s
transforma; E a habilidade, em torno das mesmas situacfes, em mobilizar diferentes atores
fazendo com que esses atores compartilnem as implicac6es de suas agdes, assumindo areas

de corresponsabilidade.

“Competéncia € uma inteligéncia préatica das situacfes, que se apoia em conhecimentos
adquiridos e os transforma a medida que a diversidade das situagdes aumenta.” (Zarifian,
2003, p. 137), e ainda complementa: “Competéncia ¢ a tomada de iniciativa e o assumir de
responsabilidade do individuo sobre problemas e eventos que ele enfrenta em situacGes
profissionais” (Zarifian, 2003, p. 139). A perspectiva de Zarifian (2003) vai além da mera
visdo das competéncias como um conjunto de conhecimentos e competéncias; em vez disso,

ele enfatiza a capacidade de aplicar eficazmente estes recursos numa situacdo particular.
Isto implica a capacidade de um individuo para:

e Analisar a situacdo: envolve compreender o contexto da situacdo, os desafios
enfrentados e 0s recursos disponiveis.

e Escolher os recursos apropriados: selecionar os conhecimentos, habilidades e
experiéncias mais relevantes para a situacao.

e Mobilizar os recursos: Colocar os recursos escolhidos em acdo de forma eficaz.

o Refletir sobre os resultados: Isto envolve avaliar o resultado da acdo e aprender

com a experiéncia.

O autor destaca ainda que as competéncias sdo construidas socialmente. Elas sdo
desenvolvidas por meio da interagdo com outras pessoas e sdo moldadas pelas normas e

valores da organizacdo.
Principais caracteristicas das competéncias segundo Zarifian (2003):

e Dinamismo: As competéncias estdo em constante evolugdo a medida que os
individuos adquirem novas experiéncias e conhecimentos.
e Contextualidade: As competéncias sdo especificas da situacdo em que sao

aplicadas.



niscac . COIMBRA BUSINESS 100 1<

~~~~~ 29
competéncias na Inove Atacadista

¢ Relacionalidade: As competéncias sdo desenvolvidas por meio da interacdo com
outras pessoas.
o Reflexividade: As competéncias sdo melhoradas através da reflexdo sobre a

experiéncia.

Ruas (2005) vai ao encontro das ideias de Zarifian e ainda acrescenta a no¢ao de capacidade.
Capacidades incluem conhecimentos, habilidades e atitudes desenvolvidas em varias
situacBes, como o processo de formagdo bésica do individuo, a formagdo superior, a
experiéncia pratica, entre outras, e podem ser utilizadas em situacdes especificas de trabalho.
O exercicio de uma competéncia, para Ruas, decorre da combinagdo e mobilizacdo dessas

capacidades para atender a uma demanda de trabalho.

Em 1995, Le Boterf havia proposto também uma abordagem com 3 eixos na construgdo do
conceito de competéncia, considerando o individuo (socializacdo, biografia pessoal), sua
formacdo educacional (educacdo) e sua experiéncia profissional (trajetoria) como partes
fundamentais. Para este autor, a competéncia é a habilidade que o individuo possui de agir
de forma responsavel, englobando a capacidade de mobilizar, integrar e transferir
conhecimentos, habilidades e utilizar os recursos de forma especifica em um contexto
profissional. Ressalta ainda que a competéncia esta intrinsecamente ligada a acdo pratica e
ndo pode ser dissociada dela, enfatizando que a verdadeira competéncia se manifesta na
situacdo ou pratica e ndo apenas na teoria. Le Boterf define ainda a competéncia como uma
habilidade combinatéria, ou seja, que combina varios elementos que se conjugam para

realizar uma tarefa ou resolver um problema.

Durand em 1998 apresentou um conceito de competéncia com base em trés dimensdes:
conhecimento, habilidade e atitude (CHA). Neste contexto, competéncia refere-se ao
conjunto interdependente e necessario de conhecimentos (saber o que fazer), habilidades
(saber como fazer) e atitudes (querer fazer) para alcancar um propdsito especifico. Durand
define competéncias como um conjunto dessas trés dimensdes independentes, mas

interligadas.

A Figura 4 ilustra o escopo da competéncia na visdo de Durand (1998):
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Figura 4

Escopo da Competéncia

COMPETENCIA

Conhecimento Habilidade

(saber o que fazer) (saber como fazer)

Atitude

(querer fazer)

Estudos, como os de Fleury e Fleury (2001) e Brandéo e Guimaraes (2001), convergem para
a ideia de que a competéncia esta intrinsecamente ligada a habilidade de um individuo saber
e agir de forma responsavel e reconhecida. 1sso implica na capacidade de mobilizar, integrar
e transferir conhecimentos, recursos e habilidades, o que acaba gerando valor econdmico

para a organizacdo e valor social para o individuo.
A Figura 5, a seguir, nos mostra as competéncias como fonte de valor:
Figura 5

Competéncias Como Fonte de Valor

INSUMOS DESEMPENHO

Conhecimentos Comportamentos

=-»
Habilidades Realizacdes
Atitudes Resultados ]
Valor social

Nota. Adaptado de Fleury e Fleury (2001)
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As competéncias sdo sempre contextualizadas. Os conhecimentos e o know how n&o
adquirem status de competéncia a ndo ser que sejam comunicados e utilizados. A rede de
conhecimento em que se insere o individuo é fundamental para que a comunicacdo seja

eficiente e gere a competéncia. (Fleury & Fleury, 2001, p. 187)

Rego et al. (2015) enfatizam a importancia do desenvolvimento continuo e da adaptacao as
mudangas no ambiente de trabalho. Destacam que as competéncias ndo sao apenas
habilidades técnicas, mas também incluem habilidades comportamentais, emocionais e
sociais. Apontam para a relevancia das competéncias emocionais, como empatia,
inteligéncia emocional e habilidades de comunicacdo, no contexto organizacional, como o
argumento de que essas competéncias Sdo essenciais para 0 sucesso individual e
organizacional, especialmente em ambientes de trabalho cada vez mais complexos e

interconectados.

De acordo com Rego et al. (2015) as competéncias se fundamentam em trés pilares

essenciais:
a. Conhecimentos e capacidades:

¢ Individuos e equipes: Abrangendo o conhecimento e as habilidades necessarias
para o desempenho atual e futuro, tanto individualmente quanto em equipe.
e Desempenho continuo e sucesso: Foco no desenvolvimento de capacidades que

garantam o sucesso continuo e a adaptabilidade as demandas futuras.
b. Capacidade de processo:

¢ Melhoria organizacional: Enfatizando a otimizacdo dos processos internos para
alcancar um melhor desempenho organizacional.
e Eficiéncia e eficacia: Visando a implementacéo de processos mais eficientes e

eficazes que impulsionem a produtividade e a qualidade.
c¢. Novos comportamentos e mentalidades:

e Vantagem competitiva: Promovendo novos comportamentos e formas de pensar

que criem uma vantagem competitiva distintiva no mercado.
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¢ Inovacdo e diferenciacdo: Estimulando a criatividade, a inovacdo e a capacidade

de se destacar da concorréncia.

Os conceitos de competéncias também foram apresentados por Ceitil (2016), que as
classificou em quatro perspectivas de abordagem: Competéncias como atribui¢cdes, como

qualificagdes, como tracos e como comportamentos:

e AtribuicBes: Vista como perspectiva tradicional. E uma competéncia formal que
tem a ver com o externo ao individuo, inerente ao exercicio da fungdo ou de suas
responsabilidades;

e Qualificacbes: Sdo extra pessoais, podem ser adquiridas por meio de
ensino/aprendizagem, qualificacdo essa que pode ou nado ser aplicada no desempenho de sua
funcao;

e Tracos: referem-se ao que a pessoa traz consigo, de carater intrapessoal como a
personalidade, suas habilidades, conhecimentos, entre outros. Considera aqui 0 modo que
utiliza esses tragos para agdes concretas;

e Comportamentos:  Aqui considera-se a competéncia como competéncia
propriamente dita, quando colocada em acédo. ldentifica-se pela reacdo do individuo em
situacOes ndo estruturadas. O desempenho é observavel, sendo medido o real potencial pela

performance do individuo.

No seu livro “Dicionario de Competéncias” de 2017, Pedro Camara inclui mais um
componente na definigdo de competéncias com relacdo a definicdo de “CHA” apresentada
por Durand em 1998, afirmando que, além dos conhecimentos, habilidades e atitudes, 0s
valores que um individuo possui também fazem parte desse conjunto, o qual lhe permite

desempenhar uma tarefa ou funcéo especifica de forma eficaz.
Os quatro elementos principais segundo Camara (2017) sdo:

e Conhecimentos - Saber: Refere-se ao entendimento tedrico e pratico que um
individuo possui de um determinado assunto ou area. Base teorica e conhecimento

especializado em um dominio especifico.



niscac . COIMBRA BUSINESS 100 1<

~~~~~ 33
competéncias na Inove Atacadista

o Habilidades - Fazer: So as habilidades praticas e técnicas que um individuo
possui para colocar em prética seus conhecimentos, aplicar esse conhecimento na resolucao
de problemas.

e Atitudes - Ser: S0 as crencas, valores e disposi¢cdes que um individuo possui e
que influenciam seu comportamento, que guiam a atuacdo profissional com ética e
responsabilidade.

e Valores - Agir: Sdo os principios, crencas, padrdes éticos que um individuo

considera importantes e que norteiam sua tomada de decis&o.

Para Camara (2017) a competéncia € um conjunto de qualidades e comportamentos
organizacionais que ativam e motivam o conhecimento técnico, possibilitando a resolucao
de problemas e promovendo niveis mais elevados de desempenho profissional alinhados ao
direcionamento estratégico da organizacdo. As competéncias ndo sao estaticas, eles podem
ser desenvolvidas e melhoradas ao longo do tempo por meio de treinamento, experiéncia e

reflexdo e sdo essenciais para o sucesso individual e organizacional.
Ainda segundo este mesmo autor, as competéncias sao:

e Observaveis: Podem ser observadas por meio do comportamento de um
individuo.

e Mensuraveis: Podem ser avaliadas através de diversos métodos, como avaliacdes
de desempenho, testes de competéncias e questionarios, por exemplo.

e Transferiveis: Podem ser aplicadas a diversas tarefas e situagdes.

e Desenvolvimentais: Podem ser desenvolvidas por meio de treinamento,

experiéncia e reflexdo.

Os autores Ruzzarin et al. (2006), também estdo de acordo com os demais diversos autores
ja citados, como Durand (1998), também Carbone et al. (2016), que afirmam que a
competéncia € como uma sinergia de conhecimentos, habilidades e atitudes, e é expressa
pelo desempenho profissional num determinado contexto organizacional, agregando valor
as organizacOes e as pessoas. Ruzzarin et al. (2006), ainda complementam que se pode
entender as competéncias como uma combinacdo das Competéncias Técnicas e das

Competéncias Comportamentais necessarias para cada funcéo.
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Sobre essas competéncias, Leme (2015, p. 15) conceitua: “Competéncias técnicas € COmo
tudo que o profissional precisa saber para desempenhar sua funcdo. [...] Competéncias
Comportamentais € tudo que o profissional precisa demostrar como seu diferencial

competitivo e tem impacto em seus resultados.”

Segundo Dutra (2004/2007), as empresas e os individuos estdo constantemente trocando
competéncias. Esta dindmica decorre da criagdo de oportunidades de aprendizagem e da
disponibilizagdo de recursos aos individuos, preparando-os para lidar com novas situacdes
no mundo empresarial. Simultaneamente, os individuos, com base nos seus conhecimentos
e experiéncias, contribuem para as organizacdes mobilizando as suas capacidades
individuais, desenvolvendo-as e capacitando-as para enfrentar os novos desafios

apresentados por sua organizacao.

Nesta altura, é possivel afirmar que muitos autores concordam sobre a relevancia de um
conjunto fundamental de recursos no desenvolvimento da competéncia: conhecimento,
habilidades e atitudes, que representam as dimensfes essenciais da competéncia. Além
disso, ha consenso sobre a existéncia de competéncias humanas (individuais e/ou em equipe)
e organizacionais, que sdo especificas dos niveis organizacionais da competéncia e exigem

uma abordagem conjunta para a criacdo de valor.

Na Tabela 1, apresentamos um compilado com alguns dos diversos conceitos de
competéncia segundo os principais autores abordados neste trabalho, desde McClelland,
passando por Le Boterf, Zarifian, Camara entre outros:

Tabela 1

Conceitos de Competéncia

Autor (ano) Conceito de Competéncia
McClelland Conjunto de qualificacBes eventualmente relacionado com o desempenho
(1973) superior na realizacdo de uma tarefa ou em determinada situacao.

Boyatzis (1982) Séo aspectos verdadeiros ligados a natureza humana. Competéncias usuais e
diferenciadoras. O desempenho diferenciado é mais influenciado pelas suas
caracteristicas mais profundas do que pelos seus conhecimentos e habilidades.

Le Boterf Conjunto de aprendizagens sociais € comunicacionais associadas a formacéo e

(1995) a um sistema de avalia¢Oes; deve-se saber como mobilizar, integrar e transferir
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conhecimentos, recursos e habilidades num determinado contexto
organizacional.

Durand (1998) Conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e
necessarias a obtengdo de determinado proposito.

Zarifian (1999) A competéncia é a habilidade prética de aplicar os conhecimentos adquiridos,
transformando-os com maior eficacia a medida que as situagdes se tornam mais
complexas. Faculdade de mobilizar “rede de atores”.

Fleury e Fleury ~ Um saber agir que é responsavel e reconhecido, o qual implica mobilizar,

(2001) integrar, transferir 0s conhecimentos, bem como os recursos e habilidades, e
que agreguem valor econdémico a organizagéo e valor social ao individuo.

Carbone et al. Combinagdes de conhecimentos, habilidades e atitudes em sinergia, expressas

(2005) pelo desempenho profissional em determinado contexto organizacional e que
agregam valor as pessoas e também as organizages.

Ruas (2005) Relaciona a competéncia a trés elementos: capacidade, mobilizacdo da
capacidade e reconhecimento da competéncia.

Dutra O conceito de competéncia é complementado com o conceito de complexidade

(2004/2007) e espaco ocupacional.

Camara (2017)  Conjunto de qualidades e comportamentos organizacionais que ativam e
motivam o conhecimento técnico, possibilitando a resolucdo de problemas e
promovendo niveis mais elevados de desempenho profissional alinhados ao
direcionamento estratégico da organizacao.

Branddo (2020) A competéncia esta intrinsecamente ligada a habilidade de um individuo saber
e agir de forma responsavel e reconhecida, mobilizando, integrando e
transferindo conhecimentos, recursos e habilidades, que agregam valor

econdmico para a organizagéo e valor social ao individuo.

Nota. Tabela elaborada pela autora. Linhas em destaque para facilitar a leitura.

Zarifian (2000), em seu livro intitulado "Trabalho e Organizag¢fes no Século XXI: Para além
da reestruturacdo e da flexibilidade", critica a padronizacdo excessiva de competéncias e

defende a valorizacdo da individualidade e da diversidade dos colaboradores.
Zarifian argumenta que:

e A padronizacdo das competéncias leva a homogeneizacdo dos trabalhadores,

ignorando suas individualidades e diversidades.
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e Essa homogeneizacdo limita a criatividade, a inovacdo e a capacidade de
adaptacdo das organizacdes as mudancas.
e E necessario valorizar as diferencas entre os colaboradores e criar um ambiente

de trabalho que incentive a autonomia e a responsabilidade individual.

E importante ressaltar que a critica & padronizacdo das competéncias néo significa que as
competéncias ndo sejam importantes. As competéncias S40 essenciais para 0 Sucesso
individual e organizacional. No entanto, é preciso evitar uma visao simplista e rigida das
competéncias, reconhecendo a importancia da individualidade, da diversidade e da
adaptabilidade dos colaboradores. A padronizacdo das competéncias pode levar a rigidez e

a burocracia nas organizacdes.

Ao invés de uma padronizagdo rigida, as organizacfes devem buscar segundo Zarifian:

Criar um modelo de competéncias flexivel e adaptavel.

Valorizar as diferencas entre os colaboradores.

Incentivar o desenvolvimento individual e a autonomia.

Criar um ambiente de trabalho que promova a criatividade e a inovacao.

Ao seguir essas diretrizes, as organizacdes podem utilizar as competéncias de forma mais
eficaz para alcancar seus objetivos e prosperar em um ambiente de negdcios em constante

mudancga.

Em resumo, Dutra (2004/2007) nos apresenta um historico para o desenvolvimento do
conceito de competéncias de forma mais estruturada. Este autor apresenta primeiramente
uma vertente, que entre as décadas de 70 e 90, associava a competéncia a um conjunto de
qualificacdes (conhecimentos, habilidades e atitudes - CHA) que seriam necessarias para o

desempenho do trabalho (McClelland e Boyatzis).

Outra vertente surge por volta das décadas de 80 e 90, formada por pesquisadores franceses
como Le Boterf, Zarifian, que definiam competéncias como o que se coloca em prética a
partir do conjunto de qualificagdes que se detém, ou seja, “...que exploram o conceito de
competéncia associado a idéia de agregacgdo de valor e entrega a determinado contexto de

forma independente do cargo, isto ¢, a partir da propria pessoa.” (Dutra, 2004/2007, p. 22)
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A Tabela 2 sintetiza as correntes relacionadas as principais definicdes de competéncias.

Tabela 2

Correntes Relacionadas as Defini¢des de Competéncias

Corrente Definigéo Autor
Norte- Elemento inerente ao individuo que permite com que ele McClelland
americana possa realizar atividades com desempenho superior. (1973)
Ligada ndo somente ao individuo, mas a estratégia da Prahalad e Hamel
organizacdo; ao esforco coletivo dos individuos da (1990)
organizagdo, partindo do individual para o organizacional,
ou seja, competéncia da “organizacao”.

Europeia Surgem diante de situagGes complexas e inovadoras.
Associado ao esfor¢o coletivo com base na sinergia do Zarifian (1999)
esforco individual de cada individuo da equipe ou do grupo  Le Boterf (1995)
de trabalho.

Latino- Apresentada como trés “dimensdes” - conhecimentos, Branddo e

americana ou
“integradora”
(a partir de

2000)

habilidades e atitudes (CHA) que objetiva a obtencéo de
alto desempenho no trabalho, num contexto organizacional
especifico.

E o comportamento observavel, pois o desempenho
profissional é a consequéncia da combinacdo ou da
aplicagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes, e esta
associado aos comportamentos manifestados no ambiente
de trabalho.

Conjunto de saberes capazes de agregar valor econbmico a
organizagdo e social ao individuo. Capacidade de mobilizar
recursos.

E expressa quando o0 conjunto dos conhecimentos,
habilidades e atitudes geram um resultado ou desempenho
no trabalho.

E caracteristica individual de personalidade, transformada
em comportamentos que resultam em um desempenho de

SUCess0.

Guimarées (2001)

Branddo e Bahry
(2005)

Fleury e Fleury
(2001)

Fisher et al.
(2009)

Carbone et al.
(2016)

Nota. Adaptado de Dalmau et al. (2022, p. 9). Linhas em destaque para facilitar a leitura.
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A tendéncia atual seria convergir essas duas primeiras correntes, segundo Dutra
(2004/2007), definindo a competéncia como a soma entre 0 conjunto de qualificacbes
necessarias e a realizagdo da competéncia na préatica. Ou seja, 0 conceito de competéncias
segue a definicdo apresentada por Carbone et al. (2005, p. 43): Competéncias sdo
“combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor

a pessoas e organizacdes.”
Cabe aqui ainda um questionamento: Como se forma uma competéncia?

Segundo Chiavenato (2010) a formacdo de uma competéncia se da conforme representado

na Figura 6, a seguir:
Figura 6

Formacéo de Uma Competéncia

Valor econémico Valor social paraa
para a organizagio pessoa

Competéncia

t t

Nota. (Chiavenato, 2010, p. 142).
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1.2.1 Competéncias e suas Classificacbes

Fleury (1999), classificou as competéncias em 3 grandes esferas: Competéncias
Técnicas/Profissionais, que sdo aquelas especificas na operagdo, na ocupacao ou tarefa; as
Competéncias Sociais, que é o saber ser e inclui as atitudes e 0s comportamentos essenciais
no relacionamento entre pessoas; e as Competéncias do Negocio, entendida como a
compreensdo do negdcio e de seus objetivos, as relagbes com o mercado e 0 ambiente socio-

politico.

Ja a classificacdo proposta por Zarifian (1999) destaca a interdependéncia entre as diferentes
dimensGes das competéncias. Essa categorizacdo oferece uma visao holistica e abrangente
das diversas nuances que permeiam o desenvolvimento e a aplicacdo de competéncias em
diferentes contextos. O desenvolvimento individual € intrinsecamente ligado ao sucesso da
equipe e da organizacdo como um todo. A gestdo eficaz das competéncias em todos os niveis
é fundamental para alcancar resultados positivos e garantir a sustentabilidade da organizagéo
no longo prazo. Por meio da compreensdo profunda dessa interdependéncia, as empresas
podem fomentar o desenvolvimento de competéncias em seus membros, impulsionando o

crescimento e o sucesso de forma holistica e sustentavel.
Abaixo, a classificacdo das competéncias, proposta por Zarifian (1999):

e Competéncias técnicas: sdo estes 0s conhecimentos mais especificos sobre o
trabalho que o individuo devera realizar.

e Competéncias de servico: significa acrescentar a seguinte pergunta a sua
competéncia técnica: ‘afinal, que impacto este produto ou este servi¢co podera ter sobre o
consumidor?’

e Competéncias sobre 0s processos: sao aqueles conhecimentos que os individuos
possuem sobre o seu processo de trabalho de modo especifico.

e Competéncias sociais: referem-se ao ‘saber ser’, a qual inclui as atitudes que
sustentam os comportamentos dos individuos; aqui o autor identifica 3 dominios destas
competéncias: autonomia, responsabilizacdo e comunicacao.

e Competéncias sobre a organizacao: referem-se aqui ao individuo saber organizar

os seus fluxos de trabalho.
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Essa classificacdo proposta por Zarifian, relaciona a formacdo de competéncias mais
diretamente associadas ao processo de trabalho de operacdes industriais na visao de Fleury
e Fleury (2001), porém, segundo os autores, € preciso que esse escopo de analise seja mais
amplo e é necesséario relacionar a formagdo de competéncias a definicdo da estratégia das

organizacoes.
Camara (2017) afirma que é possivel classificar as competéncias em:

e Pessoais: Que sdo as habilidades genéricas e transversais a todos os colaboradores
de uma organizacdo.

e Interpessoais: S0 as habilidades relacionadas a interacdo e comunicagdo com
outras pessoas no ambiente de trabalho.

e De lideranca e gestdo: Sdo as habilidades para liderar equipes e gerenciar
processos organizacionais.

e Técnico-profissionais: Que sdo as habilidades especificas e técnicas relacionadas
as funcdes e atividades desempenhadas pelos colaboradores.

Abro aqui parénteses para esclarecer o conceito de competéncias transversais, encontrada
também em diversas literaturas, que sdo as habilidades que ndo estdo diretamente ligadas a
uma formacéo especifica ou fungdo técnica, mas sdo essenciais para o sucesso profissional
em diversos contextos. As competéncias transversais sdo todas aquelas competéncias
adaptaveis e comuns a diversas funcdes, sdo transferiveis de um perfil profissional a outro.

Como exemplo temos a flexibilidade, responsabilidade, autonomia, entre outras.
Ruas (2005), classifica as competéncias em trés dimensdes:

e Organizacionais: sdo as competéncias que estdo relacionadas as capacidades
coletivas da organizacdo;

e Funcionais: competéncias necessarias ao desempenho das fungdes principais
dentro da organizacao;

¢ Profissionais ou individuais: s@o as competéncias efetivamente relacionadas as

atribuicdes dos individuos.

Agrupando as competéncias de acordo com o proposto por Ruas (2005), é possivel perceber

uma distingdo mais clara entre as competéncias que se referem a organizacdo e as que se
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referem ao individuo, facilitando assim o processo de selecdo e 0 processo de

desenvolvimento dos profissionais.

Gramigna (2007), nos apresenta também uma classificacdo das competéncias do individuo,
sendo elas técnicas, consideradas as que constituem o perfil profissional para ocupar
determinado cargo e as competéncias de suporte, que sdo as que agregam valor as

competéncias técnicas e que fazem a diferenca no perfil profissional dos individuos.

Podemos afirmar que essas sugestdes de agrupamento poderdo simplificar a criacdo de um
modelo de competéncias para uma organizagdo, na medida em que podem apresentar as
competéncias comuns a todos os profissionais que a integram e por outro lado também

apresentar o que diz respeito a apenas um outro determinado grupo.

E de grande valia destacar aqui também o conceito de Hard Skills e Soft Skills para classificar
e conceitualizar as competéncias reduzidas para apenas duas categorias. Sendo as hard skills
as habilidades técnicas especificas e mensuraveis, como conhecimento em informatica,
fluéncia em idiomas, ou habilidades em programacdo e as soft skills, habilidades
comportamentais e interpessoais, como a comunicagéo eficaz, a adaptabilidade, o trabalho
em equipe e a resolucdo de problemas. (Swiatkiewicz, 2014)

As competéncias hards segundo Chell e Athayde (2011), exigem do profissional um alto
grau de conhecimento, sendo fundamental atingir um alto nivel de competéncia em um
conhecimento particular (um meédico cirurgido, por exemplo), essas sdo as chamadas
competéncias técnicas. Ja as competéncias softs abrangem comportamentos e podem ser
adquiridas por meio da experiéncia. Sdo as competéncias comportamentais/pessoais como
atitudes do individuo em relacdo ao seu trabalho, compromisso, confiabilidade, entre outras.
Focar apenas em hard skills ou soft skills ndo resultara um trabalhador completo, o

fundamental € o equilibrio do conjunto das duas classes de competéncias.

E correto afirmar que n&o s6 o individuo tem competéncias, mas as organizagdes também.
Gramigna (2001), apresenta uma classificacdo inovadora das competéncias organizacionais

em quatro modulos distintos, cada um com um papel crucial no sucesso da empresa:

e Competéncias diferenciais: sdo a esséncia da competitividade e representam as

estratéegias que distinguem a empresa no mercado, conferindo-lhe uma vantagem
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competitiva inigualavel. Elas se originam da missdo empresarial, definindo os objetivos e
resultados que a organizacdo almeja alcancar. Através de um conjunto Unico de
capacitacOes, as empresas dotadas de competéncias diferenciais conquistam 0 sucesso e se
destacam da concorréncia.

e Competéncias essenciais: consideradas pela autora como indispensaveis para o
sucesso da empresa. Elas se manifestam em atividades que os clientes reconhecem como
cruciais para a qualidade dos produtos ou servicos. O desenvolvimento e a aplicacdo eficazes
dessas competéncias garantem que a organizacdo atenda as expectativas dos clientes e
permanega competitiva no mercado.

e Competéncias basicas: consideradas os pilares que sustentam o funcionamento da
organizacdo. Elas se concentram em atividades internas e contribuem para um clima
organizacional positivo e elevado nivel de produtividade. Investir no desenvolvimento das
competéncias basicas garante o bom funcionamento da empresa e cria um ambiente propicio
para o crescimento e 0 Sucesso.

e Competéncias terceirizaveis: sao aquelas que ndo estdo diretamente relacionadas
a atividade principal da empresa. Tais atividades podem ser repassadas a fontes externas
com maior expertise e valor agregado, permitindo que a organizagéo se concentre em suas

areas de expertise e maximize seus resultados.

A classificacdo de Gramigna (2001) oferece uma visdo estratégica para o desenvolvimento
de competéncias organizacionais. Ao compreender os diferentes modulos e suas
caracteristicas, as empresas podem direcionar seus investimentos de forma eficaz,

aprimorando suas capacidades e construindo uma base sélida para o sucesso a longo prazo.
Para Fernandes (2013):

O conceito de competéncia organizacional esta relacionado, de alguma forma, com a
articulagéo de recursos que geram vantagem competitiva. Est4 um nivel acima dos recursos:
a semelhanca das moléculas que congregam varios atomos para gerar um elemento com
caracteristicas e atuacdo especificas, a competéncia organizacional é vista, por diversos
autores, ndo como um somatorio de recursos individuais, mas como recursos combinados

para gerar riqueza. (p.18)
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Para Branddo e Guimardes (2001) a competéncia organizacional refere-se ndo apenas as
capacidades e habilidades individuais, mas as capacidades e habilidades da organizacéo
como um todo. Essa defini¢cdo de competéncia organizacional traz uma certa complexidade,
pois essas competéncias devem ser identificadas a partir da construgdo historica da
organizacdo e de seus objetivos futuros. Branddo (2020) destaca ainda a competéncia

coletiva, que é uma propriedade da equipe, e ndo de seus membros isoladamente.

Leme (2015) aponta que a etapa de identificacdo das competéncias organizacionais deve ser
feita de forma alinhada com a Misséo, Visdo, Valores e Estratégia (MVVE) da organizacao.
Portanto, a competéncia organizacional envolve as habilidades e capacidades da organizacao
como um todo, que séo construidas historicamente e devem estar alinhadas com os objetivos

e direcionamentos estratégicos da empresa.
1.3 A Gestéo por Competéncias

Embora amplamente utilizada e reconhecida por seus beneficios, a Gestdo por Competéncias
é um tema complexo e dindmico, com diferentes autores apresentando visdes e perspectivas
distintas. Essa diversidade de pontos de vista contribui para o enriquecimento do debate e

para 0 aprimoramento das praticas de gestao.

Ao implementar um sistema de Gestdo por Competéncias, a organizacao potencialmente
consegue atrair, desenvolver e manter bons colaboradores, que sabem utilizar e melhorar
suas habilidades, conhecimentos e experiéncias a cada dia, focados na misséo, visao e
valores da organizacdo. Considerada uma evolugdo da area de Gestdo de Pessoas, a Gestdo
por Competéncias possibilita & empresa ter um diferencial competitivo, sendo um passo
fundamental para geracdo de resultados e para o crescimento da organizacdo. Essa
ferramenta necessita de uma atencdo continua para que possa manter-se integrada aos

resultados e aos objetivos da empresa.

Gramigna (2007) afirma que “a Gestdo por Competéncias torna-Se um processo de enorme
impacto nos resultados organizacionais [...] ja ndo pode ser considerada modismo, invencao

da &rea de Recursos Humanos ou mais um plano da diretoria.” (Gramigna, 2007, p. 15)

A Gestdo por Competéncias esta relacionada a uma competéncia essencial, uma

caracteristica que diferencia a organizacdo de seus concorrentes e é valorizada pelos clientes.
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E uma competéncia que agrega valor especifico para o seu publico-alvo, e no mundo
globalizado, esta diferenciacdo é considerada a chave do negdcio da organizacdo o que lhe

permite se manter-se e posicionar-se no mercado.

Munck et al. (2011) apontam que a Gestdo por Competéncias serve como um guia frente a
complexa rede de funcdes, responsabilidades, metas, habilidades, conhecimentos e
capacidades que definem a eficicia na atuacdo do colaborador. Nessa abordagem, as
competéncias essenciais para o0 bom funcionamento da organizacdo sdo mapeadas e servem
de base para um modelo abrangente. Esse modelo orienta 0s processos de recrutamento,

selecdo, treinamento, desenvolvimento e avaliacao de pessoal.

Prahalad e Hamel (1990), apresentaram o conceito de competéncias essenciais (Core
Competences), destacando que algumas poucas competéncias sdo capazes de gerar
diferenciacéo e vantagens competitivas para as organizacdes. Publicado em 1990, o artigo
“The Core Competence of the Corporation”, utiliza evidéncias empiricas para fornecer um
argumento convincente sobre como as empresas podem obter uma vantagem competitiva no
mercado. Eles enfatizaram a importancia de identificar e preservar essas competéncias para
garantir um posicionamento diferenciado no mercado. Além disso, seus estudos ressaltaram
a relevancia das competéncias organizacionais, essencial para o desempenho de cada funcéo
dentro da empresa e sua estreita relacdo com as competéncias individuais, que serve como
parte fundamental para a traducdo da estratégia empresarial em resultados tangiveis.
Segundo os autores, empresas nao sdo definidas pelo que fazem, mas pelo que sabem.

As core competences, que sdo também conhecidas como competéncias essenciais ou
vantagens competitivas, sao as habilidades, recursos e conhecimentos Unicos que distinguem
uma empresa de seus concorrentes. Elas representam o que a empresa faz de melhor e a base
para sua competitividade no mercado e sdo um conceito fundamental na gestdo estratégica.
E quando a organizacdo é capaz de gerar resultados em valor percebido pelo cliente, se

diferencia de seus concorrentes e gera capacidade de expansao.
Principais caracteristicas das core competences:

¢ Dificilmente imitaveis: As core competences devem ser dificeis de serem
copiadas ou imitadas pelos concorrentes. 1sso pode ser devido a fatores como tecnologia

propria, conhecimento especializado ou processos de produgéo exclusivos.
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e Valiosas: Devem ser valiosas para os clientes e fornecer a empresa uma vantagem
competitiva significativa. Isso significa que elas devem atender as necessidades dos clientes
de forma melhor do que as ofertas dos concorrentes.

e Raras: Ndo devem ser possuidas por muitas outras empresas no mercado, pois
iSsO garante que a empresa tenha uma vantagem Unica e que seus clientes ndo possam
facilmente encontrar alternativas comparaveis.

e Focadas no cliente: Elas devem estar alinhadas com as necessidades e desejos dos
clientes, contribuindo para a criacdo de valor para eles.

Uma vez que as core competences sejam identificadas, a empresa precisa investir em seu
desenvolvimento e protegé-las da concorréncia. 1sso pode envolver treinamento de
funcionarios, investimento em pesquisa e desenvolvimento e criacdo de barreiras a entrada,

como patentes e marcas registradas.

Com a publicacdo de “De la competence” em 1994 por Le Bortef e com a publicagéo de
“Objectif competence: pour une nouvelle logique” em 1999 por Zarifian, ambos autores
trouxeram uma complementacdo ao trabalho de Prahalad e Hamel (1990), ao diferenciarem
e detalharem as competéncias em uma organizacdo, e, ao afirmarem que estas
“competéncias” da organizagdo S80 a conseqiiéncia da “competéncia” de cada individuo que

14 atua.

Pereira (2022) em seu artigo “Gestdo por Competéncias, realmente entende-se o que ¢?”,
corrobora com as ideias de Prahalad e Hamel, quando afirma que a Gestdo por Competéncias
organizacional esté relacionada a uma competéncia essencial e é essa caracteristica que a
diferencia de seus concorrentes e que ¢ valorizada também pelos clientes, ou seja, “uma
competéncia que agrega algum tipo de valor especifico para o seu publico-alvo”. (Pereira,
2022, p. 84)

A autora afirma ainda que é de suma importancia saber e entender que:

...em um mundo competitivo e globalizado, onde todos tém acesso aos desenvolvimentos
tecnoldgicos, informacdes, inovagdes, essa diferenciacdo — a competéncia essencial da

organizacdo — é tida como a chave do negdcio da organizacao, diferencial ndo imitavel,
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intangivel pelos concorrentes, que lhe permite sustentar-se no mercado. (Pereira, 2022, p.

84)

A competéncia essencial de uma organizacdo € fundamental, mas ndo é suficiente para
garantir sua permanéncia em um mercado dindmico e em constante mudanca. Para se manter
competitivo, uma organizacdo precisa estar associada a um processo continuo de
aprendizagem, descobertas e inovacdes. Nesse contexto, a Gestdo por Competéncias surge
como uma estratégia importante para as organizac@es. Essa abordagem permite alinhar as

competéncias individuais dos colaboradores com as necessidades estratégicas da empresa.

Ao identificar e desenvolver as competéncias-chave, a organizacao fortalece sua capacidade
de inovacao e se adapta as mudancas do mercado. Além disso, a Gestdo por Competéncias
também contribui para a motivacdo e o engajamento dos colaboradores, uma vez que
valorize e obtenha suas habilidades. Portanto, a combinacdo da competéncia essencial da
organizacdo com uma estratégia de Gestdo por Competéncias é fundamental para que as
empresas consigam se manter competitivas e relevantes em um ambiente de transformagéo

constante.

A Gestdo por Competéncias € uma abordagem estratégica que se concentra em adquirir,
desenvolver e manter os talentos na empresa. Esta abordagem reconhece a importancia das
habilidades individuais para atingir os objetivos da organizacdo, buscando entender e
valorizar as competéncias Unicas de cada colaborador e integré-las as necessidades

estratégicas da empresa.

Para Dutra (2002), um modelo de gestdo € uma estrutura que auxilia na compreensdo da
realidade em sua plenitude e complexidade, tornando visivel o que antes era invisivel, ou
seja, “as relacdes ou situagdes subjacentes a nossa compreensdo, das quais temos noticias
apenas por seus efeitos” (Dutra, 2002, p. 41). Essa ferramenta fornece uma visao mais clara
e organizada dos processos e relagdes dentro de uma organizacdo, permitindo uma melhor

tomada de deciséo e acao estratégica.

Na perspectiva de Chiavenato (2014), a Gestdo por Competéncias é apontada como um meio

de gerir o potencial e as capacidades dos colaboradores, uma vez que possibilita a
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identificacdo das competéncias requeridas em cada funcéo e a implementacdo de medidas

de desenvolvimento para preencher gaps de competéncias existentes.

A Gestdo por Competéncias é reconhecida como uma forma eficaz de ajudar as pessoas a
crescerem e contribuirem melhor para o sucesso da empresa. Contudo, para aplicar esta
abordagem com sucesso, € crucial compreendermos os desafios envolvidos e seguirmos as
praticas mais adequadas de acordo com diversos fatores. Vai além de simplesmente mapear
as habilidades dos colaboradores, envolvendo também uma andlise profunda da cultura,
valores e estratégias da organizacéo, é crucial integrar a Gestdo por Competéncias a cultura
organizacional, garantindo que as habilidades estejam alinhadas com a viséo e os valores da

empresa.

De acordo com Dutra (2014), a Gestdo por Competéncias € um procedimento que
compreende a identificacdo, avaliacdo e aprimoramento das competéncias essenciais para o
desempenho eficiente de uma empresa. Estas competéncias podem ser classificadas em
diferentes categorias, tais como competéncias técnicas, comportamentais e organizacionais.
As competéncias técnicas englobam os conhecimentos e habilidades especificas necessarias
para executar as fungdes do cargo. As competéncias comportamentais, por outro lado, dizem
respeito aos comportamentos e atitudes esperados dos colaboradores, incluindo lideranca,
trabalho em equipe e habilidades de comunicacdo. Por dltimo, as competéncias

organizacionais referem-se aos valores, cultura e estratégias da organizacao.

E importante salientar que a Gest&o por Competéncias ndo se concentra exclusivamente no
desenvolvimento individual. Ela destaca igualmente as competéncias a nivel de equipe e
organizacionais, assegurando o alinhamento destas competéncias com as estratégias
empresariais. Esta abordagem ampla assegura que as competéncias aprimoradas ao nivel
individual contribuam de forma significativa para o éxito global da organizacao.

Carbone et al. (2016) afirmam que a esséncia do modelo de Gestdo por Competéncias é
compreender as competéncias organizacionais essenciais, e a partir delas, desenvolver

competéncias profissionais junto com seus colaboradores.

A Gestdo por Competéncias organizacionais e a Gestdo de Pessoas por Competéncias séo

diferentes, porém, igualmente valiosas dentro de uma empresa. Ambas sdo fundamentais
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para o sucesso do negdécio e representam um diferencial crucial para a sustentabilidade da

organizagdo no mercado.

Podemos afirmar entdo que a Gestdo por Competéncias € uma metodologia estratégica que
tem como objetivo principal harmonizar as competéncias tanto individuais como coletivas
dos colaboradores com as estratégias e necessidades da organizacao. Este processo implica
estabelecer uma visdo clara, descrever os cargos de forma pormenorizada, mapear as
competéncias necessarias e promover o desenvolvimento continuo dos colaboradores. Ao
optar por esta abordagem, as organizagdes tém a oportunidade de otimizar o seu desempenho

e alcancar resultados superiores.

A implementacdo da Gestdo por Competéncias requer uma abordagem sistematica que
engloba varias etapas. Em primeiro lugar, € crucial estabelecer a orientagdo estratégica da
organizagao, incluindo os seus valores, visdo e misséo. Estes elementos constituem uma
base fundamental para o desenvolvimento e gestdo de competéncias dentro de uma
organizacdo, sendo igualmente essenciais para fornecer direcdo e definir a cultura
organizacional. Os valores funcionam como uma bussola para a tomada de decisGes,
refletindo os principios éticos da organizacdo e os comportamentos desejados. A Visao
delimita o estado futuro desejado, enquanto a missdo define o propdsito da organizacéo e 0s

meios para alcanca-lo.

Para colocar em prética a Gestdo por Competéncias, requisitos importantes devem ser
analisados e seguidos. O primeiro passo para essa implantacdo estd em um alinhamento da
direcdo da empresa, do setor financeiro e do setor de RH, sendo este ultimo o responsavel
pela implantacdo, onde as metas e 0s objetivos serdo tracados conforme a misséo, visao e
valores (MVV) da organizagdo. Conforme Branddo e Guimaraes (2001, p. 11): “A gestdo
de competéncias deve ser vista como um processo circular, envolvendo os diversos niveis

da organizacéo, desde o corporativo até o individual, passando pelo divisional e o grupal.”

Ainda segundo Branddo e Guimardes (2001), a Gestdo de Competéncias faz parte de um

sistema maior de gestéo organizacional:

Ela toma como referéncia a estratégia da organizacao e direciona suas agdes de recrutamento

e selecdo, treinamento, gestdo de carreira e formalizacdo de aliancas estratégicas, entre
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outras, para a captagdo e o desenvolvimento das competéncias necessarias para atingir seus

objetivos. (p. 11)

Num primeiro momento, deve-se fazer uma analise sobre os objetivos que se pretende
atingir, assim como a populacdo que sera envolvida (Cascdo, 2004; Sanghi, 2007). E
necessario realizar a recolha de dados por meio de entrevistas, grupos focais e também a
observagdo direta para que se possa desenvolver um modelo de competéncias (Sanghi,
2007).

Na prética, 0 modelo de competéncias de uma organizacéo, de acordo com Camara (2017),
inclui competéncias genéricas, que sdo aplicaveis a todos os colaboradores,
independentemente de suas funcbes, e competéncias especificas, que sao relevantes para as
fungdes dentro da mesma categoria.

Segundo 0 mesmo autor, as competéncias genéricas devem refletir os valores e a cultura
organizacional, representando os comportamentos que melhor os exemplificam. A sua
identificacdo é realizada pelos gestores do alto escaldo da empresa e Camara sugere que
essas competéncias devem ser limitadas a cinco ou seis. Posteriormente, 0s gestores seniores
de cada area funcional devem identificar as competéncias especificas de cada funcéo,

também limitadas a cinco, completando assim o perfil de competéncias de cada funcéo.

Conforme Sanghi (2007), os dados devem ser analisados com a intenc¢do de identificar as
competéncias mais significativas para o desempenho eficaz na organizacdo. Logo apds, a a
definicdo dos perfis individuais de competéncias requeridas devera ser realizada, tendo por
base a identificacdo das funcdes da organizacdo e as competéncias necessarias para 0
exercicio nestas funcBes. A base para o perfil individual de competéncias sdo as
competéncias presentes no portfolio que foi definido anteriormente. Segue-se entdo a
definicdo do nivel de atualizagdo das competéncias, tendo em conta o nivel de exigéncia e 0
contetido da funcéo (Ceitil, 2016).

O modelo de Gestdo por Competéncias baseado nas capacidades, tém como referéncia os
estudiosos da chamada primeira geracdo dos conceitos de competéncias, como Boyatzis
(1982) e Spencer e Spencer (1993). Neste modelo Spencer e Spencer definem competéncias

como qualificacdes subjacentes de um individuo e Boyatzis apresenta a competéncia como
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uma caracteristica ou uma habilidade que o individuo possui e que lhe confere a

possibilidade de demonstrar determinadas acdes especificas apropriadas.

Ja 0 modelo de Gestdo por Competéncias baseado em entregas, apresenta 0s conceitos dos
autores da segunda geragdo, como Le Boterf (1995) e Zarifian (2001). Nesse modelo as
competéncias ndo sdo somente um conhecimento, um saber ou uma habilidade, mas
configuram como um “tomar iniciativa e assumir responsabilidade individual diante de
situacOes profissionais com as quais uma pessoa se depara” (Zarifian, 2001, p. 68). Este
modelo ¢é focado nas competéncias que consideram o individuo e a sua compreensao frente
as demandas que mobilizam seu conjunto de capacidades, que se traduzem em entregas
adequadas (Dutra, 2016).

O modelo de Gestdo por Competéncias que engloba estratégias e entregas, por fim,
consideram as competéncias em suas duas geracdes: as capacidades, que conhecemos aqui
como conhecimentos, habilidades e atitudes, e a respectiva entrega (Dutra, 2004/2007). Ha
aqui uma diferenciacdo entre entrega e resultado, onde a entrega esta ligada a capacidade do
individuo de contribuir e € mais duradouro, enquanto o resultado pode ser medido e datado
para que seja alcancado (Dutra, 2016).

De acordo com Sanghi (2007), o modelo de Gestdo por Competéncias devera ser validado

pelos stakeholders, que terdo por base de analise as politicas e processos da empresa.

Os modelos de competéncias, segundo Rego et al. (2015), por sua propria natureza
estratégica, devem ser atualizados diante das mudancas e nas orientacGes estratégicas que a
empresa prossegue, sejam elas internas e/ou externas. “Ainda que algumas competéncias
sejam naturalmente ‘universais’, os modelos de competéncias estaticos sdo perversos para o

sucesso estratégico da organizacdo”. (Rego et al., 2015, p. 572)

Segundo Camara (2017), pelo fato das avaliacdes na Gestdo por Competéncias apresentarem
sempre um carater subjetivo, o que é uma das maiores criticas ao sistema, ela acaba por

provocar um alto grau de arbitrariedade na sua avaliacéo.

E possivel afirmar, ainda assim, que as organizacdes que s&o muito focadas nas tarefas da
fungdo e ndo tanto no colaborador e no seu desempenho, terdo mais dificuldade de

adaptacdo. O sistema de gestdo que tenha as competéncias como base, exige um esforgo de
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constante atualizacdo, e, apesar de algumas competéncias ndo sofrerem alteracOes
significativas no longo prazo, outras competéncias geram uma necessidade inerente as

mudancas, que acompanhe e que promova realmente a eficacia da estratégia da organizacéo.
1.3.1 Definicao de Misséao, Visao e Valores

No ambito da administracdo, uma referéncia importante € o livro "The Practice of
Management™ de 1954, de Peter Drucker, onde ele discute a importancia da defini¢do de
Visdo e missdo para orientar as organizacgdes. Drucker foi um dos precursores ao defender a
importancia de uma empresa possuir estratégia, missdo, visao e objetivos organizacionais
gue incentivam a evoluir e se aprimorar para se tornarem mais competitivos. Também
destacou a necessidade de direcionamento estratégico e propositalmente claro para orientar

o0 crescimento e a adaptagdo continua da organizagcdo em um ambiente competitivo.

Conforme Hinton (2012), a missdo de uma organizacdo descreve de forma concisa, porque
€ que a instituicao existe e quais sdo 0s seus objetivos, a visdo apresenta uma descri¢do clara
daquilo que a empresa pretende tornar-se dentro de um determinado prazo e os valores
explicam o que a empresa representa e a forma como ela pretende conduzir as suas
atividades. Ainda segundo o autor, a declaracdo de missdo é a base do planejamento
estratégico da organizacdo, embora tecnicamente ndo faca parte dele, pois tudo o que esta

contido no plano estratégico deve estar alinhado com a misséo.
A Figura 7 nos mostra de forma resumida, o que define a Misséo, Visdo e Valores.
Figura7

llustracdo da Missdo, Visao e Valores

Yo |* Razao pela qual a organizacao existe \
Yo |* Onde a organizacao deseja chegar N
!//
ALOR * Padrdes de comportamento institucionais \

v
Nota. Elaborado pela autora
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Schein (2010), em seu livro intitulado “Organizational Culture and Leadership”, nos diz
gue a missdo e a estratégia possuem uma natureza intemporal, contrastando com os objetivos
que exigem formulag&o para a¢des a curto prazo, como no préximo ano, no proximo més e
até mesmo amanha. “Os objetivos concretizam a missdo ¢ facilitam as decisdes sobre os
meios” (Schein, 2010, p. 79), ou seja, 0s objetivos, ao serem definidos, concretizam a misséo

da organizacéo e auxiliam na tomada de decisdes estratégicas.

Segundo Bilhim (2004, p. 29), “A missdo e a estratégia representam a razdo de ser da
organizacao e condicionam fortemente a escolha de meios em matéria de recurso humanos,
financeiros e tecnologicos”. O autor afirma ainda que a clareza da missdo ¢ uma condi¢ao

critica de sucesso, tanto para a organizacdo como para 0s elementos que a compdem.

A missdo de uma organizacgdo é sua razdo de existir, definindo o papel que desempenha no
ambiente em que atua e para quem direciona seus esforcos. De acordo com Pereira (2011,
p. 73): “Missdo ¢ a razdo de ser da organizagdo; representa o ramo ao qual ela pertence”, a
missao tem a funcdo de comunicar tanto internamente quanto externamente o propésito do
negécio, fornecendo uma orientagdo clara sobre o que uma organizacao busca alcancar e

como ela se propde a atingir seus objetivos.

Segundo Chiavenato (2014), a missdo de uma empresa € a sua razao de ser, 0 motivo pelo
qual uma empresa existe e trabalha diariamente. Ela define uma estratégia de crescimento,
0s objetivos, metas e indicadores do negocio. “A missdo deve traduzir a filosofia da
organizacao, que é geralmente formulada por seus fundadores ou criadores por meio de
comportamentos e agdes.” (Chiavenato, 2014, p. 56). A misséo e fundamental para que todos
0s membros da organizacdo saibam qual o seu propdsito, para que, nas suas funcdes do dia
a dia, tomem decisdes adequadas e promovam a entrega correta ao cliente e demais partes
interessadas.

A missdo organizacional define o propoésito e o papel de uma empresa na sociedade,
indicando a todos os colaboradores as suas prioridades e fundamentos, ou o motivo pelo
qual foi fundada por alguém. A misséo orienta as pessoas sobre como podem contribuir para
o0 alcance do objetivo principal da empresa, que Ihe deu origem. Portanto, seu carater
missionario exige que todo gestor enfatize a missdo organizacional para todos e em todas as

situacOes, possibilitando que os colaboradores trabalhem pela missdo da empresa e ndo
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apenas pela empresa, proporcionando identidade e comprometimento. Cada empresa precisa
de uma identidade Unica e a missdo serve como um guia para o desempenho do negocio,

mesmo & medida que evolui e passa por mudancas em produtos e servigos.

Algumas perguntas sdo essenciais no momento da definicdo da misséo, segundo Pereira
(2011): O que a organizacdo faz, para quem, para que, como e onde faz. Mas a questdo
fundamental a ser respondida e que deve estar no texto da missdo é: Qual o negdcio da
organizagdo? O autor destaca ainda que, mais importante do que as perguntas acima é
realmente entender que na missao deve estar presente 0 negocio da organizagdo, que nao é

0 produto ou servico que ela oferece, mas sim, os elementos que conseguem materializa-lo.

A visdo, segundo Chiavenato (2014), é o projeto futuro da empresa, mostrando onde a
empresa quer chegar e 0s meios para atingir esse objetivo. Ela serve de inspiragéo e
motivagdo para os colaboradores, orientando a tomada de decisGes e orientando a conduta

da empresa.

Em seu artigo intitulado “Companies’ vision, mission, and core values focus on human
resource management”, Akter (2021, p. 343) afirma que: “Todas as organizagdes
reconhecidas tém uma visdo e uma missao, que funcionam como base para o objetivo da
organizacdo e sdo elementos essenciais e padrdo da estratégia organizacional de uma
empresa.” Segundo a autora, sem uma missao e visao bem definidas, uma organizacao corre
0 risco de comprometer sua negociacao perante acionistas, partes interessadas e clientes, o
que pode impactar niveis sua sobrevivéncia a longo prazo. E essencial que uma organizagao
articule claramente seus objetivos e valores para garantir sua sustentabilidade e sucesso no

mercado.

A identificacdo dos funcionarios com a missao e os objetivos da organizacéo é essencial
para o seu comprometimento, levando-os a assumir e lutar pelos objetivos organizacionais.
Colaboradores comprometidos véao além das expectativas, entregando resultados que podem
ser surpreendentes. Portanto, € crucial que as organiza¢fes promovam um sentimento de
propdésito e pertencimento entre os seus colaboradores, alinhando as suas aspiracdes e
valores individuais com a missao e os objetivos da empresa. Este alinhamento pode levar ao
aumento da motivacdo, produtividade e satisfacdo no trabalho, contribuindo, em Gltima

andlise, para o0 sucesso e a sustentabilidade da organizacdo. As organiza¢bes modernas
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procuram individuos que sintam-se donos, que vistam a camisa, que identifiquem-se com a

cultura da empresa, incorporando a missdo da organizacao no seu projeto de vida.

De acordo com Akter (2021), a declaracgéo de visao deve incluir uma perspectiva dos valores
corporativos e oferecer mais do que somente uma direcdo. A autora defende que: “Em uma
organizacdo orientada pela visdo, as funcdes sdo claramente articuladas e apoiadas, e as
partes interessadas tém uma ideia clara de para onde estdo indo, do que se trata e como

saberdo quando chegarem 1a.” (Akter, 2021, p. 348)

Segundo Pereira (2011), a visao diz respeito aquilo que a organizacdo “quer ser quando
crescer” ou seja dentro de um horizonte estratégico de um determinado tempo, por exemplo,
de como a organizagdo quer estar. “A importancia da visdo esta no fator motivacional de
todos 0s membros da organizagdo no sentido de atingimento dos propdsitos estabelecidos.”

(Pereira, 2011, p. 89).

E como uma bussola que aponta a direcdo em que a empresa esta se movendo, mostrando o
caminho para o futuro e incentivando-a a atingir seus planos. A organizacdo, ao se
concentrar nos elementos da visdo, pode evitar perder tempo com coisas que ndo Sao
relevantes para seus objetivos. A visao é fundamental para orientar as acGes e 0s esforcos da
organizacao, garantindo que todos os membros sejam alinhados e trabalhem na direcdo a um

objetivo comum.

Para Branddo e Guimardes (2001), a visdo estabelece o estado desejado de futuro da
organizacao, sua intencdo estratégica e orienta a formulagdo de politicas e diretrizes, bem
como todos os esforcos relacionados a aquisicdo e desenvolvimento de competéncias. O
aspecto critico é que a gestdo de competéncias se alinhe perfeitamente com a estratégia

organizacional (missdo, visdo e objetivos).

A declaracéo de visdo, para Hinton (2012) é a expressao da aspiracao da instituicédo e baseia-
se na analise do ambiente da institui¢cdo. Os objetivos institucionais fornecem o mecanismo
para avaliar o progresso em diregdo a visdo e as declaracOes de valores descrevem a forma

como a instituicdo trabalhara para alcancar os seus objetivos.

Além da declaracdo de missdo, a declaracdo de visdo, 0s objetivos institucionais e a

declaracéo de valores constituem os documentos de apoio que estabelecem o contexto para
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um plano estratégico segundo Hinton (2012). Estes documentos de apoio fornecem

orientagdes especificas no processo de planejamento.

Os valores organizacionais ndo sdo apenas conceitos abstratos, mas devem ser integrados
nas operacOes e decisdes diarias da empresa, e devem ser claramente comunicados e
compreendidos por todos os colaboradores. Sdo essenciais para construir confianca,
compromisso e envolvimento entre os funcionarios e para criar um ambiente de trabalho
positivo e produtivo. Os valores organizacionais também desempenham um papel crucial na
formacgéo das relagbes da empresa com o0s seus clientes, parceiros e outras partes
interessadas, e podem ter um impacto significativo na reputacdo, no desempenho e no

sucesso da empresa.

Para Chiavenato (2014) os valores sdo 0s principios éticos que norteiam a organizagdo,
sendo inegociaveis e buscando orientar a conduta da empresa. Eles sdo exigidos pela

exigéncia da companhia, auxiliando no envolvimento dos funcionarios.

As declaracBes de missao e visao significam o estado atual e planejado da organizacao e o
que conecta a lacuna entre as duas é o plano estratégico, usado para fazer a organizagéo
crescer. Para alinhar a identificacdo de competéncias com a Missdo, Visdo, Valores e

Estratégia (MVVE) da organizacao, é necessario seguir alguns passos-chave:

o Definir claramente a MVVE da organizacdo, onde a missao responde perguntas
sobre 0 negdcio, 0 que a empresa oferece, para quem, onde atua e sua responsabilidade
social, a visdo estabelece aonde a empresa deseja chegar, os valores sdo as diretrizes éticas
e morais que orientam a cultura organizacional e a estratégia define o caminho mais eficaz
para atingir os objetivos.

o Identificar as competéncias organizacionais essenciais, que sdo aquelas que
diferenciam a organizacao dos seus concorrentes e agregam valor para os clientes. Devem
estar alinhadas com a MVVE da empresa, sendo a "chave do neg6cio” e seu diferencial
competitivo.

e Alinhar as competéncias individuais e de equipe com a MVVE, ou seja, as
competéncias dos profissionais devem se alinhar as estratégias, competéncias bésicas e
essenciais da organizacao. E importante envolver os lideres nesse processo, pois eles ajudam

a estabelecer a substituicdo e a legitimidade dos objetivos organizacionais, comunicar a
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MVVE de forma auténtica e criar oportunidades de engajamento dos funcionarios também
s80 essenciais.

o Integrar a Gestdo de Pessoas por Competéncias com a MVVE, onde 0s processos
de selecdo, treinamento, avaliagdo e remuneragdo deverdo estar alinhados com as
competéncias e o planejamento de RH deve estar integrado ao planejamento estratégico da

organizacao.

Portanto, o alinhamento das competéncias com a MVVE da organizacédo é fundamental para
garantir que a empresa se aperfeicoe e utilize as capacidades essenciais que se diferenciam

no mercado e se tornam sustentaveis a longo prazo.

A definicdo de Missdo, Visdo e Valores de uma empresa tém grande importancia numa
organizacdo, desde fazer parte da base para o planejamento estratégico até a comunicagédo
do propdsito, direcdo e principios da empresa as partes interessadas, incluindo funcionarios,
clientes, investidores e a comunidade em geral. Esta definicdo ajuda a alinhar as acdes e
decisOes da organizacdo com o0s seus objetivos e valores de longo prazo, promovendo uma
imagem de marca consistente e auténtica. Além disso, serve de base para o desenvolvimento
de politicas, procedimentos e praticas que norteiam o comportamento e o desempenho dos
colaboradores, promovendo uma cultura de trabalho positiva e produtiva. No geral, a
definicdo de Missdo, Visdo e Valores € crucial para estabelecer uma identidade
organizacional forte e coerente, moldar a sua direcao estratégica e garantir o seu crescimento

e sucesso sustentaveis.
1.3.2 Descricéo de Cargos a Base do Mapeamento de Competéncias

Segundo Bilhim (2004), a busca incessante por competitividade atua como um motor da
evolucdo no mundo do trabalho, impulsionando diversas mudangas. Entre as principais

consequéncias, destaca-se:

e Transformacdo dos métodos de trabalho: novas metodologias e préaticas surgem
para otimizar 0s processos e aumentar a produtividade.

¢ Integracdo de novas tecnologias: a inovacdo tecnoldgica se torna um elemento
crucial para o sucesso, exigindo a constante adaptacéo dos profissionais.

e Aumento do investimento: empresas investem mais em recursos humanos e

infraestrutura para se manterem competitivas.
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Essas mudancas geram o surgimento de novas funcdes profissionais, exigindo novos perfis
de formacdo e competéncias. Algumas fungdes existentes se tornam obsoletas, enquanto

outras se reinventam e se fortalecem.

Ainda segundo o mesmo autor, 0 mercado de trabalho esta em constante evolucdo, exigindo
flexibilidade e adaptabilidade dos profissionais. A competitividade impulsiona a criacéo de
novas oportunidades, mas também exige que os trabalhadores estejam preparados para 0s

desafios do futuro.

O trabalho vai além de simplesmente executar tarefas especificas de um cargo ocupado por
um trabalhador. No cenario atual de trabalho, a competéncia do individuo se manifesta
diretamente na sua capacidade de lidar com situacGes profissionais cada vez mais variadas
e desafiadoras. Em um mundo cada vez mais complexo, o imprevisto se torna um elemento
cada vez mais comum no ambiente de trabalho (Fleury & Fleury, 2001). Como afirma
Zarifian (2001), essa realidade redefine o significado do trabalho, que passa a ser a

capacidade de lidar com situacdes inesperadas e adaptaveis.

Segundo Pontes (2021, p. 32): "Cargo é a posicdo ocupada pelo trabalhador na estrutura
organizacional, definindo suas atribuicfes, responsabilidades e o conjunto de

conhecimentos, habilidades e experiéncias necessarias para o seu desempenho.”

A analise de cargos desempenha um papel crucial na Gestdo de Recursos Humanos,
conforme aponta Pontes (2021), pois permite avaliar e identificar as caracteristicas dos
cargos presentes na organizacdo e determinar as competéncias para o seu desempenho
eficaz. Essas informacBes sdo fundamentais para uma variedade de processos, incluindo
recrutamento, selecdo, treinamento, planejamento de carreira e avaliacdo de desempenho,
pois fornecem uma base solida para a tomada de decisdes estratégicas e o alinhamento dos

recursos humanos com os objetivos da organizagao.

A descricdo de cargos é um dos aspectos mais importantes e fundamentais na Gestéo por
Competéncias, pois facilita o processo de identificacdo das competéncias necessarias para

cada fungéo, auxiliando na selecéo, avaliacdo e desenvolvimento dos colaboradores.

Segundo Camara (2017), as diferentes funcdes dentro de uma organizagéo variam em termos

de complexidade e niveis de responsabilidade, tornando crucial segmentar a populacéo da
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organizacdo com base na responsabilidade e complexidade associadas a cada funcéo antes
de identificar o nivel de competéncia necessario para uma funcéo especifica. Ao fazé-lo,
assume-se que quanto maior for o nivel de complexidade e responsabilidade associado a

uma determinada funcéo, maior seré o nivel de competéncia exigido.

Ao segmentar os cargos por responsabilidade e complexidade, as empresas podem definir
as exigéncias de competéncias de forma mais precisa e estratégica, o que contribui para o
recrutamento e desenvolvimento de colaboradores mais qualificados, aumentando a

performance individual e organizacional.
Beneficios da segmentacdo:

e Recrutamento e selecdo mais eficazes: atrair e selecionar os candidatos com as
competéncias adequadas para cada cargo.

e Desenvolvimento de colaboradores mais direcionado: oferecer treinamentos e
oportunidades de desenvolvimento focados nas necessidades de cada segmento.

e Melhoria da performance individual e organizacional: colaboradores com as
competéncias certas nos cargos certos contribuem para um melhor desempenho individual

e organizacional.

Na perspectiva de Sevilha (2021), é fundamental mapear as competéncias de cada
colaborador e elas devem estar alinhadas com a missdo, visdo, valores e direcionamentos
estratégicos da organizacdo. A Gestdo por Competéncias visa identificar o desenvolvimento
do colaborador em seus conhecimentos, habilidades e atitudes, examinando esses aspectos
a luz de suas manifestacdes comportamentais. Essa analise ajuda a identificar os pontos
fortes do colaborador e areas de melhoria, comparando-os com o padrdo proposto, com 0

comportamento esperado.

Além de definir as fungdes de um cargo, € crucial revisa-lo periodicamente, examinando
consistentemente as tarefas principais, habilidades, responsabilidades e requisitos
associados a ele. Essa agdo visa garantir que o cargo esteja alinhado com as necessidades
atuais da empresa e do ambiente de trabalho. Processos de verificacdo e melhoria continua
sdo essenciais, e as mudancas no contetdo do cargo e suas especificacbes devem ser
acompanhadas, a fim de manter a relevancia e eficacia do papel desempenhado na

organizacao.
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A anélise de cargos nunca foi tdo essencial nas organizagbes. Numa época de grandes
preocupacfes com a competitividade da empresa, a verificacdo e melhoria de processos sdo
continuas, e as mudancas do contetido do cargo e de suas especificagcdes, também o sdo.

(Pontes, 2021, p. 108)

1.3.3 Mapeamento de Competéncias como Ferramenta do

Desenvolvimento

Segundo Branddo e Bahry (2014), competéncias sdo os resultados das combinagfes de
conhecimentos, habilidades e atitudes. Assim, essas 3 dimensdes de uma competéncia atuam
em equilibrio no desempenho profissional das pessoas. Dessa forma, o desempenho se
expressa através de comportamentos observaveis, e € ai entdo que o mapeamento de

competéncias entra em cena.

Uma perspectiva mais detalhada sobre a metodologia de construgdo do diretorio de
competéncias foi apresentada por Ceitil (2010) que, segundo este autor, podera ter dois
pontos de partida: tera por base a missao e estratégia da organizacdo, quando estas sdo claras
e definidas (top down), ou terd por base a analise de cargos/funcdes (bottom up) quando a

estratégia organizacional e missao nao existem ou ndo sdo explicitas.

O método Top Down é uma abordagem de gestdo que comeca na alta dire¢do e flui para os
niveis hierarquicos mais baixos. Neste método, as competéncias organizacionais sao
determinadas pela estratégia e missdo da organizacdo, que sdo determinantes para os lideres
de alto nivel. Essa abordagem é geralmente mais formal, com comunicacdo mais direta e

decisdes tomadas a partir da lideranga.

Por outro lado, 0 método Bottom Up comeca nos niveis hierarquicos mais baixos da
organizacdo e flui para os niveis superiores. Nesta abordagem, as competéncias sdo
identificadas a partir da analise de funcdes e tarefas especificas, levando em consideracéo
0s comportamentos inerentes as atividades descritas nas fungdes. O método Bottom Up
permite uma compreensdo mais detalhada da contribuicdo da identificagdo de competéncias

para a gestdo estratégica de recursos humanos, bem como para a gestdo do desempenho.
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A diferenca entre os métodos Top Down e Bottom Up na gestdo de competéncias, reside
entdo na abordagem utilizada para a identificacdo e desenvolvimento de competéncias no

contexto organizacional, conforme ilustrado na Figura 8:
Figura 8
Top Down e Botton Up

Abordagem TOP DOWN Abordagem BOTTOM UP

Identificacdo do portfélio Identificagdo do portfélio
de competéncias a partir de competéncias a partir
da estratégia da andlise de funcoes

Estratégia da Organizagdo Analise de Funcgdes
Portfélio de Competéncias Anélise de Exigéncias
Perfil Individual de 1 A
Portfélio de Competéncias

Andlise de Fungdes Perfil Individual de
Competéncias
Analise de Funcgdes

Nota. Adaptado de Ceitil (2016)

Ceitil (2010) alerta para o risco de uma falta de alinhamento efetivo entre o portfélio de
competéncias e a funcdo principal da Gestdo por Competéncias quando se adota uma
abordagem Bottom Up. Afirma ainda que, em ndo havendo uma estratégia, uma missao, é
possivel utilizar-se de uma abordagem Top Down sendo necessario por isso deduzir uma
estratégia, a partir de uma analise detalhada e atenta de determinados elementos da

organizacdo como documentos, processos criticos de negocios, métricas de desempenho.

Brand&do e Guimardes (2001) colocam-se do lado oposto a esta visdo rigida de ponto de
partida Top Down ou Bottom Up, na medida em que afirmam que nem as competéncias
organizacionais, nem as competéncias humanas deverdo ser determinantes exclusivas uma

da outra. Eles sugerem que a construcdo do diretorio de competéncias pode ter dois pontos
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de partida: a missdo e estratégia organizacional (Top Down) e a analise de fun¢des (Bottom
Up). Ambos os métodos tém vantagens, segundo Branddo e Guimarées (2001) e podem ser
usados em conjunto para garantir o devido alinhamento entre o portfélio de competéncias e
a principal finalidade da existéncia da Gestdo por Competéncias. Os autores reconhecem a
Gestdo de Competéncias como um processo circular que envolve diferentes niveis

organizacionais e que devera dar resposta a missao, visdo e objetivos estratégicos.

O mapeamento de competéncias € um processo que envolve identificar, analisar e definir as
competéncias necessarias para o desempenho eficaz em determinadas fungdes ou areas de
atuacdo. E o processo de identificar os gaps entre as competéncias necessarias e as
competéncias definidas em um determinado cargo. Esse processo inicia-se ao identificar
quais sdo as competéncias, até o planejamento de como desenvolvé-las na organizacéo. E
uma tecnica utilizada para identificar habilidades e atitudes importantes dentro de um
dominio ou funcdo, auxiliando na avaliacdo do processo e na compreensao das competéncias

dos individuos.

Com base na identificacdo e mapeamento das competéncias, uma empresa pode formular
estratégias de desenvolvimento, tais como programas de treinamento e capacitacdo. Ao
determinar quais competéncias sao essenciais para o sucesso da organizacgdo, torna-se viavel
elaborar programas de treinamento e desenvolvimento voltados para adquirir ou aprimorar
tais competéncias. Assim, a empresa promove 0 crescimento pessoal dos seus
colaboradores, capacitando-os para contribuir de forma mais eficaz para os resultados da

organizacao.

Para que a organizacao adote 0 modelo de gestdo de pessoas com base em competéncias, é
preciso que ela identifique quais sdo as suas competéncias individuais e estabeleca quais 0s
niveis de complexidade de cada uma delas. E necessario que a organizacao estabeleca suas
competéncias essenciais de acordo com seus objetivos e suas estratégias, partindo da
afirmacdo de que as competéncias individuais junto a outros recursos geram as competéncias
organizacionais, e na sequéncia estabeleca quais sdo as competéncias individuais
necessarias. E importante aqui ressaltar que a expressdo “competéncias organizacionais”
refere-se, de forma coletiva, a um conjunto de recursos inerentes a organizacdo e nao

somente a soma das competéncias individuais dos colaboradores.



niscac . COIMBRA BUSINESS 100 1<

~~~~~ 62
competéncias na Inove Atacadista

A definigao de perfil, segundo Gramigna (2007, p. 26) “consiste em definir as competéncias
essenciais ¢ basicas necessarias a cada grupo de fungdes e delinear os perfis” e conforme

exigéncias de cada organizacao, sera necessario a atribuicéo de pesos e/ou medidas.

Sendo assim, uma vez que uma descri¢do de cargos tenha sido estabelecida, é necesséario
realizar 0 mapeamento das competéncias, que é uma etapa fundamental na Gestdo de
Pessoas. Essa etapa consiste na identificacdo e analise das habilidades, conhecimentos e

atitudes necessarios para o0 bom desempenho de cada cargo.
O processo envolve:

¢ Analise dos requisitos atuais e futuros: identificar as competéncias exigidas para
cada cargo, considerando as demandas presentes e as projecoes para o futuro.

o Identificacdo de lacunas de habilidades: comparar as competéncias dos
colaboradores com as exigidas para cada cargo, a fim de detectar necessidades de
desenvolvimento.

e Implementacdo de iniciativas de treinamento e desenvolvimento: criar programas
direcionados para preencher as lacunas de habilidades identificadas, garantindo que os

colaboradores estejam aptos para os desafios do futuro.

Carbone et al. (2005) definem o mapeamento de competéncias como a pedra angular da
Gestdo por Competéncias, onde as habilidades laborais sdo descritas em detalhes. Para tal,

dois métodos complementares sdo utilizados:

e Descricdo por recursos: Essa abordagem se concentra nas caracteristicas do
profissional, como conhecimentos, habilidades e atitudes, consideradas essenciais para 0
desempenho em um cargo especifico.

e Descrigdo por comportamentos: Esse metodo foca nos comportamentos
observaveis no trabalho que demonstram a aplicacdo de uma competéncia especifica. Por
meio de pautas e referenciais de desempenho, é possivel avaliar se o profissional possui a

competéncia desejada.

Ao estabelecer as competéncias desejadas, a organizagdo deve proceder a avaliacdo das
competéncias ja presentes na sua forga de trabalho. Este processo implica na anélise das

capacidades, conhecimentos e comportamentos dos colaboradores para detectar as lacunas
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entre as competéncias desejadas e as efetivas. Diversos métodos de avaliacdo, como
entrevistas, testes e avaliagdes de desempenho, podem ser empregados para recolher estes
dados. Ao identificar os gaps, programas de formacdo e desenvolvimento, especificos e
direcionados, podem ser implementados para desenvolver, fortalecer ou aprimorar estas
competéncias. Planos de desenvolvimento devem ser propostos para que o colaborador
possa alcancar as competéncias desejadas e contribuir para o atingimento dos resultados

propostos pela empresa.
Observa-se assim a conjugacdo de situacBes de aprendizagem que podem propiciar a
transformacdo do conhecimento em competéncia. Esta transformacao, ... s6 acontece em

contexto profissional especifico, pois a realizacdo da competéncia deveréd ndo apenas agregar

valor ao individuo, mas também a organizacéo. (Fleury & Fleury, 2001, p. 192)

De acordo com Dutra (2002), o desenvolvimento profissional deve ser compreendido como
0 aumento da capacidade do individuo em agregar valor para a organizacdo. Essa maior
capacidade dos individuos em agregar valor, esta ligada a capacidade da pessoa em lidar

com as obrigacdes e responsabilidades de maior complexidade.

Fleury e Fleury (2001) nos apresentam a Tabela 3, mostrando o processo de

desenvolvimento de competéncias, o tipo, a fungdo e como desenvolver:
Tabela 3

Processo de Desenvolvimento de Competéncias

Tipo Funcdo Como Desenvolver
Conhecimento tedrico  Entendimento, interpretagdo Educacéao formal e continuada
Conhecimento sobre Saber como proceder Educacdo formal e experiéncia
0s procedimentos profissional
Conhecimento Saber como fazer Experiéncia profissional
empirico
Conhecimento social Saber como comportar-se Experiéncia social e

profissional
Conhecimento Saber como lidar com a informacdo,  Educacédo formal e continuada,
cognitivo saber como aprender e experiéncia social e
profissional

Nota. (Le Boterf, 1995, citado por Fleury & Fleury, 2001, p. 192). Linhas em destaque para facilitar
a leitura.
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Conforme Rego et al. (2015, p. 38): “Uma quantidade progressivamente maior de empresas
processa tanto conhecimento quanto matérias-primas — e numerosas empresas processam
quase exclusivamente conhecimento”. Esta afirmacdo reflete o reconhecimento de que os
colaboradores s&o um recurso essencial para o sucesso empresarial, uma vez que o valor do
mercado das empresas depende cada vez menos de recursos tangiveis e mais de recursos
intangiveis, especialmente os recursos humanos. Este traco fundamental da vida econdmica
e organizacional, exige que a gestdo das empresas se concentre no desenvolvimento e
aproveitamento do seu capital humano — desafio este que ndo pode ser aplicado com as
antigas praticas de gestdo que eram pertinentes apenas para gerir a forca bracal de seus

colaboradores.

A melhoria do desempenho pessoal e o alcance dos objetivos organizacionais sé&o
influenciados fortemente pelo desenvolvimento das habilidades individuais, como afirma
Robbins (2005, p. 45), "as funcdes requerem diferentes habilidades e que as pessoas diferem
em suas habilidades. O desempenho dos trabalhadores, portanto, melhora quando existe uma
correta adequacdo entre suas habilidades e os requisitos das funcbes para as quais Sao
designados.”" Nesse sentido, a correlacdo adequada entre as habilidades dos trabalhadores e
as demandas das tarefas atribuidas € essencial para melhorar a eficicia e a eficiéncia

organizacional.

Como sabemos, a Gestdo por Competéncias tem como um dos seus principais beneficios a
melhoria do desempenho individual e organizacional e 0 mapeamento de competéncias, por
meio de seus métodos, oferece uma base sélida para essa Gestdo por Competéncias,
permitindo a descri¢do clara e objetiva das habilidades necessarias para 0 sucesso no
trabalho. Sendo assim, ao identificar as competéncias-chave necessarias para alcangar os
objetivos estratégicos, a organizacdo pode orientar os seus esforcos de contratacéo,
desenvolvimento e recompensa para os profissionais que possuem essas competéncias. 1sso
resulta em um aumento da eficiéncia e da produtividade, uma vez que cada colaborador
aplicard suas habilidades e conhecimentos nas areas fundamentais para 0 sucesso da

organizacao.

A identificacdo das competéncias-chave é considerada como a primeira fase de uma das
metodologias possiveis para uma correta Gestdo por Competéncias, segundo Ceitil (2016).

Ao mapear as competéncias, as organizagdes garantem que sua forca de trabalho possua os
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recursos necessarios para prosperar em um ambiente de negécios dindmico e em constante
mudanca. Isso contribui para o alcance dos objetivos da organizacdo, a melhora da

performance individual e coletiva, e a retengéo de talentos.
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2 CAPITULO 02 - APRESENTACAO DO PROJETO

Neste capitulo faremos a apresentacdo da empresa Inove Atacadista, sua histdria e principais
caracteristicas. Apresentaremos 0 organograma, a missdo, visdo e valores que foram
definidos junto a geréncia, a descri¢do e os perfis dos cargos da empresa, bem como as

competéncias elencadas: transversais e individuais por cargo.

Na sequéncia apresentaremos o resultado da avaliacdo individual, apontando os gaps, e com
base nessa avaliacdo apresentaremos sugestdes de acOes de melhoria e desenvolvimento das

suas pessoas, para que a organizacdo possa atingir eficazmente seus objetivos.

Serdo apresentadas também algumas acGes ja tomadas pela organizacdo, que seguiu nossa
lista de sugestdes de acdes, como também os resultados que foram possiveis observar até o

momento.
2.1 Fases da Aplicacéo do Projeto

Apresenta-se a Tabela 4 a fim de promover uma rapida compreensdo de quais métodos

utilizados para dar resposta aos objetivos do presente trabalho, estruturado em 4 fases:
Tabela 4

Fases de Aplicacédo do Projeto

Fases da Aplicacdo do Objetivos / Agdes Recolha de Dados
Projeto Ferramentas
1 Identidade - Estruturacéo do organograma. ¢ Observacao

corporativa:

- Elaboracéo e definigdo da misséo, e Discussdo com a

- Missdo, Visdo e visdo e valores da empresa; Geréncia
Valores - Elaboracéo das competéncias ¢ Reunido
- Organograma transversais; colaboradores

Descricdo de cargos

- Divulgacéo e sensibilizacdo dos
colaboradores.

- Identificagéo das fungdes existentes;

- Elaboragéo do descritivo funcional dos

cargos / funcdes;

¢ Observacao
e Discussdo com a
Geréncia

e Formularios
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- Elaboracéo do perfil ideal de
competéncias dos cargos;
- Elaboracéo da matriz de competéncias
e descritivos.

3 Perfil de - Elaboracéo dos indicadores de perfil ¢ Observacéo
competéncias individual, avaliacdo e verificacdo dos e Discussdo com a
Avaliacdo individual — gaps existentes; Geréncia
Gaps - Feedback individual. e Formularios
Feedback

4 Ac0es e melhorias - Sugestéo de a¢des, melhorias; e Discussdo com a
Implementacéo - Aplicacgdo de ag0es iniciais; Geréncia
Resultados e andlises - Resultados verificados. e Andlise de indicadores

e Registros

Nota. Elaborado pela autora. Linhas em destaque para facilitar a leitura.
2.2 Apresentacdo da Inove Atacadista

Fundada em 2008 na cidade de Joinville, Santa Catarina, Brasil, a Santiago&Netos tendo
como principais atividades o comércio atacadista de pecas para instalacbes de gas e

utilidades domésticas, com vendas direcionadas aos pequenos e médios comércios da regido.

A empresa foi vendida e reestruturada no segundo semestre de 2022. Uma nova geréncia
assumiu o controle da organizacao, tendo alterado seu nome para Inove Atacadista. O
negocio permaneceu 0 mesmo, porém, a empresa teve um crescimento no ndmero de
colaboradores e expansao no nimero de clientes e regides atendidas, mantendo ainda o perfil
de empresa familiar, foi adquirida pela filha do primeiro proprietario.

A Inove atende hoje aproximadamente 30 cidades entre as regides norte, nordeste, litoral
leste e centro no estado de Santa Catarina e conta com uma carteira que gira em torno de
900 clientes. Conta também com portfolio de aproximadamente 2000 produtos. A empresa
integra 0s processos administrativos e de armazenamento concentrados em um Unico

endereco.

A empresa conta atualmente com 7 colaboradores, sendo 3 do sexo feminino e 4 do sexo
masculino. Dentre os colaboradores, 3 deles sdo familiares diretos da proprietaria/gerente

da empresa.
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2.2.1 Pontos Fortes e Pontos a Melhorar

Foram realizadas algumas reunides online a fim de entender melhor os pontos fortes e 0s
pontos a melhorar na visdo da Geréncia, a qual citou algumas situagdes enfrentadas no dia-
a-dia da organizacdo. Conforme a Gestédo da empresa, a Inove ndo tem ainda capacidade
financeira para concorrer com os demais atacadistas no quesito “precos”, por ser uma
empresa menor e com menos recursos financeiros para negociar grandes compras com
fornecedores. Além disso, 0os maiores concorrentes contam com frota prdpria de veiculos

para as entregas aos clientes, o que conta como ponto positivo na questdo de rapidez.

Ainda segundo a gestdo da Inove, seus pontos fortes sdo a proximidade e o relacionamento
de confianca construido com aqueles clientes os quais tem parceria de longa data. Por se
tratar de uma empresa com anos de experiéncia no mercado atacadista e que mantém ainda
uma das formas mais antigas de vendas que se trata do “porta-em-porta”, seus melhores
clientes ainda sdo aqueles que valorizam a contato pessoal, a visita do representante
comercial, a negocia¢ao “olho-no-olho”, a confianga. Em muitos dos casos 0s proprios
representantes séo solicitados a verificar o estoque do cliente e sugerir suas compras. Essa
construcdo deu-se com o primeiro dono da Inove (Santiago & Netos), o qual além de
administrador e proprietario, era o vendedor/representante, e acabou criando lagos muito

préximos com esses clientes.

Seus pontos a melhorar estdo relacionados a logistica, como a falha na agilidade nas entregas
e pedidos por vezes com produtos faltantes ou trocados, como também dificuldade na area
de compras de novos produtos para a revenda no que se refere também a agilidade, abertura

de novos fornecedores e antecipacdo nas necessidades de compras.

Dessa forma, a empresa concorda e reafirma que seu foco principal deve ser nas suas
pessoas, no desenvolvimento do conhecimento, nas melhorias de seus processos e na

manutencdo dos relacionamentos com os clientes.
2.2.2 Missao, Visao e Valores

Apds reunides e discussdes junto a Geréncia Geral, foi possivel elaborar e aprovar a base da

estratégia da organizacao.
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A Missdo, Visdo e Valores foram comunicados aos colaboradores. A previsdo de sua revisdo

dar-se-a de forma anual.

Missdo: Construir parcerias duradouras, fornecendo produtos de qualidade que contribuam
para o crescimento e sucesso de nossos clientes. Oferecer exceléncia no atendimento e na

distribuicdo dos nossos produtos aos nossos clientes.

Visdo: Ser a principal referéncia em distribuicdo de utensilios domesticos e pecas para
instalagBes de gas no mercado atacadista, reconhecida por nossa qualidade, confiabilidade,
agilidade de entrega e exceléncia no atendimento, estabelecendo parcerias duradouras e de

impacto positivo para todos.

Valores: Acreditamos no poder das parcerias e estamos comprometidos com a construcéo
de relagdes de confianca e respeito com nossos clientes, fornecedores e colaboradores,
garantindo o sucesso coletivo e a satisfagdo de todos.

Nossos principais valores sdo:

e Parcerias de sucesso: Cultivamos parcerias duradouras baseadas na confiancga, no
respeito e na colaboracao, para alcancar o sucesso matuo.

e FEtica e responsabilidade: Atuamos com ética e responsabilidade em todas as
nossas relacdes, com o compromisso de contribuir para o desenvolvimento sustentavel da
sociedade.

e Trabalho em equipe: Valorizamos o trabalho em equipe e a colaboracdo entre 0s
colaboradores, reconhecendo o desempenho individual e coletivo.

e Comunicacdo aberta e transparente: Mantemos uma comunicacdo aberta e
transparente, construindo relac6es de confianca e respeito com nossos clientes, fornecedores

e colaboradores.
2.2.3 Organograma

A nivel estrutural, a empresa encontra-se organizada da seguinte maneira de acordo com o

organograma desenvolvido junto a Geréncia:
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Figura 9

Organograma

Geréncia Geral

Representantes
Comerciais

JCPe AB

Assistente Assistente Auxiliar de

Administrativo Comercial

TR ey Logistica

HAS

FAS

Nota. Elaborado pela autora junto a Geréncia Geral da Inove.

A empresa conta com uma Geréncia Geral, que é a atual proprietaria, 2 representantes
comerciais, 1 assistente administrativo, 1 assistente comercial, 1 comprador e 1 auxiliar de

logistica, todos subordinados a Geréncia Geral.

A area de Recursos Humanos que seria responsavel pela folha de pagamento e contabilidade

é terceirizada.
2.2.4 Descricdo Sumaria dos Cargos

As descricdes de tarefas e perfis de competéncias individuais foram obtidas por meio de
entrevista semiestruturada, realizadas com a geréncia geral da Inove, cujo roteiro encontra-

se no Apéndice 1.
As descrigdes completas dos cargos encontram-se no Apéndice 2.

A seguir, a Tabela 5 apresenta de forma resumida os objetivos de cada cargo na organizacao,

a qual chamamos de descri¢do sumaria do cargo.
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Tabela 5

Descricao Sumaria dos Cargos

Cargo

Obijetivos

Assistente
Administrativo
ASA-01

Assistente Comercial
ASC-01

Auxiliar de Logistica
AUL-01

Comprador
CpP-01

Representante
Comercial
RC-01

Gerente Geral
GG-01

Executar e apoiar as atividades administrativas e financeiras da empresa,
garantindo o funcionamento eficiente dos processos internos. Atuar na
organizacdo de documentos, elaboracéo de relatorios, controle de fluxo de
caixa controle de contas a pagar e receber.

Realizar vendas de produtos da empresa por telefone, atendendo clientes
atuais e prospectando novos, com o objetivo de aumentar a base de
clientes e maximizar as vendas. Atuar na apresentacdo de produtos,
esclarecimento de davidas e fechamento de vendas, sempre com foco em
um atendimento eficiente e de qualidade. Dar suporte ao representante
comercial.

Apoiar as atividades de recebimento, conferéncia, armazenamento e
expedicdo de mercadorias na empresa. Atuar garantindo a integridade dos
produtos, a precisdo dos registros e a eficiéncia nos processos logisticos,
contribuindo para a satisfacdo dos clientes e o bom funcionamento do
estoque.

Adquirir produtos e servicos necesséarios para o funcionamento da
empresa, garantindo a qualidade, melhores precos e prazos de entrega.
Atuar  na  pesquisa e  negociagdo  com  fornecedores,
controle de estoque e acompanhamento de pedidos, visando atender as
demandas internas da empresa de forma eficiente e econdmica.
Promover e vender os produtos da empresa, desenvolvendo clientes novos
e mantendo relacionamentos com clientes no setor atacadista. Atuar como
o principal ponto de contato entre a empresa e seus clientes, identificando
necessidades, oferecendo solugdes e garantindo a satisfacdo do cliente.
Planejar, coordenar e supervisionar todas as atividades operacionais,
comerciais e administrativas da empresa. Atuar garantindo o alcance dos
objetivos estratégicos, a eficiéncia dos processos internos e a satisfacéo
dos clientes. E responsavel pela lideranca da equipe, desenvolvimento de

estratégias de negocios e gerenciamento de recursos.

Nota. Elaborado pela autora junto a Geréncia Geral. Linhas em destaque para facilitar a leitura.
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2.2.5 Matriz de Competéncias

A matriz foi dividida em competéncias transversais, técnicas e comportamentais.
Entendemos por competéncias transversais as habilidades que o colaborador possui e que
podem ser utilizadas nas demais areas, sdo competéncias comuns e estdo relacionadas com

a MVV da empresa.

As competéncias técnicas, conhecidas também por hard skills, séo as habilidades que variam
dependendo das fungdes que o colaborador exerce, séo aquelas habilidades e conhecimentos
especificos adquiridas através da formacdo e experiéncia profissional. Por fim as
competéncias comportamentais, as soft skills, que sdo aquelas habilidades relacionadas ao
comportamento de um profissional, referem-se a maneira como o colaborador interage com
outras pessoas, como lida com o estresse, como resolvem problemas, como se adaptam a

novas situacdes. Cada competéncia definida na matriz tem um nome e uma descricé&o.

Conforme Dutra (2004/2007), a recomendacdo da quantidade de competéncias individuais

é que fique entre 7 e 12:

Um numero inferior a cinco competéncias individuais pode gerar riscos de precisdo para a
definicdo de parametros salariais. O nimero 7 permite-nos trabalhar com uma margem de
seguranca. Um ndmero superior a 12 gera sobreposicdo entre competéncias e torna mais

trabalhoso o processo de avaliagdo e gestdo das competéncias. (p. 32)

A Tabela 6 a seguir, apresenta as competéncias transversais definidas com base na Missao,

Visdo e Valores da Inove.

Ja a Tabela 7, na sequéncia, aponta quais as 31 competéncias individuais que foram
elencadas a partir das descrigcdes de cargos elaboradas junto a geréncia da Inove, com base
na analise dos cargos. Em cada competéncia elencada apresentamos também uma breve

descricdo.
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Tabela 6

Competéncias Transversais e Descri¢des

Competéncia Descricdo

Comunicacdo Habilidade para transmitir informacGes de forma clara e eficiente.
Orientacdo para Resultados Foco em alcancar objetivos e cumprir prazos estabelecidos.

Etica e Responsabilidade Cumprimento de obrigacdes e deveres de forma confiavel e
consistente, agindo com integridade e transparéncia.

Resolucédo de Problemas Proatividade na identificagdo e solucdo de problemas.
Trabalho em Equipe Capacidade de colaborar com colegas para alcangar objetivos
comuns.

Nota. Elaborado pela autora junto a Geréncia da Inove. Linhas em destaque para facilitar a leitura.
Tabela 7

Competéncias Individuais Elencadas

Lista Geral de Competéncias

e Agilidade o Gestdo de equipes o Persuasao

o Atencéo e Gestdo do tempo ¢ Planejamento estratégico

e Autonomia ¢ Gestdo empresarial ¢ Proatividade

e Familiaridade produtos e Iniciativa ¢ Recebimento

e Capacidade analitica e Integridade ¢ Relacionamento interpessoal
¢ Colaboracéo e Lideranca e Resiliéncia

e Compras e Mercado atacadista ¢ Rotinas administrativas

o Comprometimento ¢ Microsoft office ¢ Rotinas financeiras

¢ Contabilidade e finangas ¢ Negociagdo e Técnicas vendas negociagdo
o Expedicdo e Organizacéao

e Foco em resultados e metas e Persisténcia

Nota. Elaborado pela autora junto & Geréncia da Inove. Lista geral em ordem alfabética.

A Tabela 8 apresenta as competéncias individuais elencadas acima, agora de acordo com

seu agrupamento conforme CHA e a sua referida descrigéo:
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Tabela 8

Competéncias Individuais e Descri¢des

Competéncia Individual

Descricéao

Compras

Contabilidade e Financas

Expedicéo

Familiaridade com Produtos
da Empresa

Gestéo Empresarial

Pesquisa de mercado, selecdo de fornecedores, negociagdo
de precos e prazos e gestao de estoque.

Conhecimento dos principios contabeis e financeiros,
andlise de dados, atualizagdo constante de normas e leis.
Preparacdo de pedidos, embalagem e controle de estoque.
Conhecer os produtos vendidos pela empresa, suas
caracteristicas, funcionalidades e beneficios.
Planejamento estratégico, lideranga, tomada de decisdes,
gestdo de pessoas, controle financeiro, otimizacdo de
processos e busca por resultados.

& Mercado Atacadista Conhecimento das caracteristicas do mercado atacadista,
% dindmica de precos, negocia¢do com fornecedores e
% clientes, logistica e gestdo de estoque.
% Microsoft Office Uso profissional do Word, Excel e Outlook para criagdo
§ de documentos, planilhas e gerenciamento de e-mails.
Planejamento Estratégico Definicdo de objetivos, desenvolvimento de estratégias,
implementac&o de a¢des e monitoramento de resultados.
Recebimento Inspecdo e conferéncia de produtos recebidos, controle de
gualidade e controle de estogue.
Rotinas Administrativas Organizacéo de tarefas, defini¢do prioridades, execucdo
das atividades de rotina pertinentes ao cargo.
Rotinas Financeiras Organizacéo de tarefas, definicdo prioridades, execugéo
das atividades de rotina pertinentes ao cargo.
Técnicas de Vendas e Fechamento de vendas, negociacao eficaz, técnicas de
Negociacdo persuasdo e fidelizacao de clientes.
Autonomia Habilidade de agir e tomar decisdes de forma
g independente e responsavel.
<D( Capacidade Analitica Interpretar dados complexos e identificar padrbes
- significativos.
% Gestdo de Equipes Habilidade de coordenar e motivar membros de uma

equipe para alcancar objetivos comuns.
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Gestdo do Tempo

Lideranca

Negociagéo

Organizacédo

Persuasao

Relacionamento Interpessoal

Competéncia para priorizar tarefas e otimizar o uso do
tempo de forma eficiente.

Capacidade de inspirar, motivar e guiar outros na direcdo
de metas e objetivos compartilhados.

Habilidade de chegar a acordos mutuamente satisfatérios
através do didlogo e comprometimento.

Competéncia para estruturar informacdes, recursos e
tarefas de maneira eficiente.

Capacidade de influenciar e convencer outros a aceitar
uma ideia, ponto de vista ou agao.

Habilidade de construir e manter relacionamentos

positivos e colaborativos.

ATITUDES

Agilidade

Atencéo

Colaboracéo

Comprometimento

Foco em Resultados e Metas

Iniciativa

Integridade

Persisténcia

Proatividade

Resiliéncia

Habilidade de agir com rapidez, flexibilidade e eficiéncia
diante de situagdes dindmicas.

Foco e concentracao dedicados as tarefas e informacdes
relevantes.

Disposicéo e habilidade para trabalhar efetivamente em
equipe, compartilhando responsabilidades e objetivos.
Dedicagéo e empenho para alcangar os resultados
desejados, cumprindo responsabilidades assumidas.
Orientacdo para alcancar objetivos especificos, mantendo-
se concentrado nos resultados desejados.

Capacidade de tomar agdes e decisdes de forma
independente e pro-ativa.

Prética de principios éticos e honestidade em todas as
interacOes e decisdes.

Determinacdo e perseverancga para superar desafios e
obstaculos até alcangar os objetivos.

Antecipacgéo de problemas e oportunidades, tomando
medidas preventivas ou iniciativas para resolvé-los.
Capacidade de se recuperar rapidamente de adversidades e

manter um desempenho eficaz sob pressao.

Nota. Elaborado pela autora. Linhas em destaque para facilitar a leitura.

A Figura 10 apresenta a matriz de competéncias, de acordo com as descrigdes dos cargos.
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Figura 10

Matriz de Competéncias Inove

n CARGOS x COMPETENCIAS
. Assistente  Assistente Auxili Representante Geréncia
Descricdo Administrativo Comercial Logistica Comercial Geral
@
1| & |Comunicagéo Habilidade para transmitir informagdes de forma clara e eficiente. X X X X X X
o
w
>
2 % Orientacdo para Resultados Foco em alcancar objetivos e cumprir prazos estabelecidos. X X X X X X
4 n n n 0
. . Cumprimento de obrigagdes e deveres de forma confiavel e consistente,
3 [ ¢ |Eticae Responsabilidade N s . 3 gac . X X X X X X
3 agindo com integridade e transparéncia.
4
4 E Resolug&o de Problemas Proatividade na identificacdo e solugéo de problemas. X X X X X X
o
b
5 | § [Trabalho em Equipe Capacidade de colaborar com colegas para alcancar objetivos comuns. X X X X X X
Competéncias do cargo
Pesquisa de mercado, selecéo de fornecedores, negociagéo de precos e
1 Compras q < ¢ gockag preg X
prazos e gestdo de estogue.
. . Conhecimento dos principios contabeis e financeiros, analise de dados,
2 Contabilidade e Financas . princip . X
atualizacdo constante de normas e leis.
3 Expedicédo Preparacéo de pedidos, embalagem e controle de estoque. X
c L Conhecer os produtos vendidos pela empresa, suas caracteristicas
4 | o |Familiaridade Produtos da Empreg . P . P presa, ! X X X X
~ funcionalidades e beneficios.
- . Planejamento estratégico, lideranca, tomada de decisdes, gestéo de
5 | H |Gestédo Empresarial ) N R X
E pessoas, controle financeiro, otimizac&o de processos e busca por
. Conhecimento das caracteristicas do mercado atacadista, dinamica de
6 | C [Mercado Atacadista s . . N X
\ precos negomalcgo com df()meceldores Ie cll(lentes Ioglsncal1 e dgestao de
. Uso profissional do Word, Excel e Outlook para criagdo de documentos,
7 | M |Microsoft Office P N . " ¢ X X X X
E planilhas e gerenciamento de e-mails.
. L. Definicao de objetivos, desenvolvimento de estratégias, implementacéo de
g | N Planejamento Estratégico N “ . ) & P ¢ X
T acdes e monitoramento de resultados.
. Inspecdo e conferéncia de produtos recebidos, controle de qualidade e
9 | © [Recebimento peg P a X
S controle de estogue.
. o . rganizaca tarefas, definicao priori | eXe & tivi
a5 Rotinas Administrativas [e] ga aggo de tarefas, defini¢do prioridades, execucgao das atividades de X
rotina pertinentes ao cargo. __ _ _
n Rotinas Financeiras Or_gamza(;{:m de tarefas, definicéo prioridades, execugéao das atividades de X
rotina pertinentes ao cargo.
L. .. |Fechamento de vendas, negociacao eficaz, técnicas de persuasao e
12 Técnicas de Vendas e Negociacd{,. .~ N gockag pe X X
fidelizacdo de clientes.
1 Autonomia Habilidade de agir e tomar decisdes de forma independente e responsével. X
2 Capacidade Analitica Interpretar dados complexos e identificar padrdes significativos. X X X
[ Habilidade de coordenar e motivar membros de uma equipe para alcancar
3 | A |Gestéo de Equipes - Guipe p < X
B objetivos comuns.
‘ Competéncia para priorizar tarefas e otimizar o uso do tempo de forma
4| 1 |Gestdo do Tempo y .p parap po X X X
L eficiente.
. Capacidade de inspirar, motivar e guiar outros na direcdo de metas e
5| I |Lideranca _p . _p g ¢ X
D objetivos compartilhados.
A L Habilidade de chegar a acordos mutuamente satisfatdrios através do
6 Negociagao - - X X X
D diélogo e comprometimento.
L Competéncia para estruturar informagdes, recursos e tarefas de maneira
7|E Organizagdo . .p s ¢ X X X X
s eflmen_\e _ _ _ __
8 Persuasio C.apamdad% de influenciar e convencer outros a aceitar uma ideia, ponto de X X X
vista ou acao.
9 Relacionamento Interpessoal Habilidade de construir e manter relacionamentos positivos e colaborativos. X
a Agilidade H.aEJnIu_jade de agir com rapidez, flexibilidade e eficiéncia diante de situagées X X X
dinamicas.
2 Atencao Foco e concentragdo dedicados as tarefas e informagdes relevantes. X X
Disposicao e habilidade para trabalhar efetivamente em equipe,
3 Colaboragéo po 9 p - - qup X
compartilhando responsabilidades e objetivos.
. Dedicacdo e empenho para alcancar os resultados desejados, cumprindo
a|A Comprometimento N - P p_ ¢ ) it X
T responsabilidades assumidas.
1 Orientacao para alcangar objetivos especificos, mantendo-se concentrado
5] Foco em Resultados e Metas G40 P . < % pe X X
T nos resultados desejados.
u
6 | p |Iniciativa Capacidade de tomar acdes e decisdes de forma independente e pré-ativa. X X X X
E . Pratica de principios éticos e honestidade em todas as interagdes e
7 | g |Integridade iica ce princip ¢ X X X X
decisdes. _ _ _
8 Persisténcia Determinagao g ;_)erseveranga para superar desafios e obstaculos até X X X
|alcancar os objetivos.
. Antecipaca roblem: nidades, tomando medidas preventi
o Proatividade Fe_cn_pa.cao de problel als e oportunidades, tomando medidas preventivas X X X X X
ou iniciativas para resolvé-los.
P Capacidade de se recuperar rapidamente de adversidades e manter um
10 Resiliéncia ) M X
desempenho eficaz sob presséo.
Competéncias do Cargo) 11 11 8 12 12 11

Nota. Elaborado pela autora.
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A matriz de competéncias € uma ferramenta que tem como principais objetivos: definir as
competéncias de cada cargo existente na organizacdo, analisar as competéncias dos
colaboradores e assim identificar as necessidades de desenvolvimento e formagéo, auxiliar
e definir padrdes de selecéo de novos colaboradores, otimizar postos de trabalho e o percurso

de cada colaborador na empresa.
2.3 Avaliacao Individual de Perfil de Competéncias

Utilizamos a sugestdo de Camara (2017) como base para a avaliagéo do nivel de proficiéncia
na competéncia dos colaboradores. De acordo com a escala sugerida pelo autor, apresentada
a seguir na Tabela 9, é possivel uma definicdo dos niveis de proficiéncia de cada

competéncia conforme apresentado na matriz:
Tabela 9

Escala para Avaliacao do Nivel de Proficiéncia

Nivel Descricao
1 Fraco Raras vezes demonstra possuir a competéncia
2 Razoavel Por vezes demonstra possuir a competéncia
3 Bom Em regra, demonstra possuir a competéncia

4 Muito Bom Demonstra sempre possuir a competéncia

5 Excelente  Demonstra possuir a competéncia em grau muito

elevado, sendo um exemplo a seguir

Nota. Adaptado de Camara (2017).

Assim como Camara, Gramigna (2007) também apresenta uma escala semelhante de
proficiéncia utilizada para definir os niveis de dominio das competéncias, que é composta
igualmente por 5 niveis. Essa escala nos permite avaliar com precisao o grau de dominio de
cada competéncia necessaria para o desempenho efetivo de uma determinada funcdo ou
cargo. Ela é amplamente utilizada no mapeamento e gestdo de competéncias nas
organizagOes. Segundo os estudos de Gramigna (2007) assim se classificam os tipos de

conhecimento, por niveis:
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1 — Bésico;

2 — Aplicacdo da competéncia em situacdes mais simples;

3 — Aprofundado e aplicagdo da competéncia em situacdes complexas;

4 — Especializado e aplicacdo da competéncia em situagdes muito complexas;

5 — Excepcional e aplicacdo de competéncia em situacdes de grande complexidade.

Ao comparar as habilidades que seus colaboradores possuem com aquelas exigidas pelas
fungdes, as empresas podem identificar com precisdo quais treinamentos Sdo necessarios,
qual competéncia necessita ser desenvolvida. Através da avaliacdo desses resultados, os
modelos de competéncias se tornam ferramentas valiosas, pois guiam a organizacdo na
definicdo das lacunas existentes, direcionando os investimentos em treinamento para o

desenvolvimento estratégico dos colaboradores e otimizagdo do desempenho geral.

A Figura 11, a seguir, representa a simplificacdo do esguema do mapeamento das

competéncias dos colaboradores para chegarmos na identificacdo dos gaps (lacunas):
Figura 11

Representacdo do Gap de Competéncia

erfil Desejado Perfil Real

Com peténcias Competéncias
Necessarias Existentes

Nota. Elaborado pela autora

2.4 Resultados e Analises

A Gestdo por Competéncias na Inove teve inicio com a estruturagdo de seu organograma, a
definicdo de sua Missdo, Visdo e Valores e levantamento das competéncias transversais
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(Fase 1). Na sequéncia, elaboramos junto a geréncia, as descricdes de cargos, onde
definimos as competéncias e o perfil desejado dos colaboradores em cada cargo (Fase 2).
Logo apds, a geréncia realizou as avaliagdes individuais para a verificacdo dos gaps e
realizou o feedback individual (Fase 3). Assim, foi possivel obter um primeiro diagnostico
e a apresentacdo de sugestdes de acOes (Fase 4), que deram inicio a uma gestdo mais voltada
as suas pessoas, focando no atingimento das metas e cumprimento dos objetivos da

organizacao.

O objetivo central deste projeto de mestrado consistiu em implementar a Gestdo por
Competéncias em uma organizacdo especifica, concentrando-se basicamente na
identificacdo das competéncias, seus gaps e na sugestdo do aprimoramento individual, para

promover a melhoria do desempenho individual e organizacional.

Com a realizacdo mapeamentos, foi possivel identificar aqueles profissionais que estdo
alinhados ou ndo a MVV da empresa e seu atendimento ao perfil dos cargos que ocupam.
Na sequéncia, apontamos nas avalia¢Ges individuais, as competéncias que precisam ser
desenvolvidas pelos profissionais para que a organizacgdo tenha melhores resultados e atinja

seus objetivos.

Realizando uma comparacéo entre perfis desejados dos cargos e as avaliacGes individuais
que foram compiladas, pudemos observar que alguns gaps de competéncias encontrados
parecem afetar diretamente o desempenho da organizacdo, como é o caso da Familiaridade
com os Produtos da Empresa.

De modo geral, foi possivel detectar que as principais dificuldades dos colaboradores estdo
no uso da ferramenta Microsoft Office e naquelas competéncias que apareceram como mais
criticas (pontuacdes 1 e 2) e com maior frequéncia como é exemplo da comunicacado, da
resolucdo de problemas, compras, familiaridade com os produtos da empresa, gestdao do

tempo, organizacgéo e atencao.

Algumas dessas competéncias mereceram maior atencdo neste momento e uma agdo mais
imediata a fim de mitigar as dificuldades e problemas apresentados pela Inove nos quesitos
logistica, entrega e compras, conforme o que foi descrito no item 2.2.1 — Pontos Fortes e

Pontos a Melhorar — deste projeto.
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A Figura 12, a seguir, nos mostra o resultado das avalia¢fes individuais de perfil dos

colaboradores da Inove Atacadista.
Figura 12

Resultados das AvaliacGes Individuais

. CARGOS x COMPETENCIAS x AVALIAGAO INDIVIDUAL
Ocupante do cargol HS RB HAS FAS AB JcP PJS
Assistente Assistente Auxiliar de Representante | Representante N
Cargo) Administrativo| Comercial Logistica Comprador Comercial Comercial Geréncia Geral
Avaliagao | Avaliagao | ‘Avaliagao Avaliagao Avaliacao Avaliagao Avaliacao
Descrigdo Individual Individual Individual Individual Individual Individual Individual
2 N L N L ~ ~ ~
1 é Comunicagao Habilidade para transmitir informagdes de forma clara e eficiente. x| 0 |x o x| x| O |x 0 X X| NA
&
3 . < - N .
2 % Orientagdo para Resultados Foco em alcancar objetivos e cumprir prazos estabelecidos. X o X o X o X o X o X X NA
=] Cumprimento de obrigacdes e deveres de forma confiavel e consistente,
3|2 E R nsabill N . . L X X X X X X X NA
g tica e Responsabilidade lagindo com integridade e transparéncia. 0 O 0 o 9
-4 _
4 | £ |Resolugéo de Problemas Proatividade na identificagao e solugéo de problemas. x| @ |x| @ (x| @ |x| @ |x| @ [x x| NA
a
s
5| § |Trabalho em Equipe Capacidade de colaborar com colegas para alcancar objetivos comuns. X a X o X ° X ° X a X X NA
Competéncias do cargo
Pesquisa de mercado, selecdo de fornecedores, negociacao de precos e
1| |Compras d " ) SeleG  negociag preg: < @
razos e gestdo de estoque.
. . Conhecimento dos principios contabeis e financeiros, analise de dados,
2 Contabilidade e Financas L princip! . X o
atualizaco constante de normas e leis.
3 Expedicéo Preparagéo de pedidos, embalagem e controle de estoque. X o
c Conhecer os produtos vendidos pela empresa, suas caracteristicas, ey ey ey
a - 3 3
ﬁ Familiaridade Produtos da Empre funcionalidades e beneficios. x| X o X[ x| X o
N Planejamento estratégico, lideranca, tomada de decisdes, gestao de
5 | H |Gestdo Empresarial ; N 9 N . Q x 9 X NA
E essrl‘)as comro[I‘e financeiro, oumlzs\ do de drocessosj e buaca or 5
N (Conhecimento das caracteristicas do mercado atacadista, dinamica de
6 | C [Mercado Atacadista L " . - X NA
| recos, negociacéo com fornecedores e clientes, logistica e gestéo de
. Uso profissional do Word, Excel e Outlook para criagcao de documentos,
7 | M [Microsoft Office P N " pal “ X 0 X 0 x| @ X| NA
E lanilhas e gerenciamento de e-mails.
B . Definicao de objetivos, desenvolvimento de estratégias, implementacao de
g|N Planejamento Estratégico - 5 ) g P & X NA
T lacdes e monitoramento de resultados.
B Inspecéo e conferéncia de produtos recebidos, controle de qualidade e
9| 9 |Recebimento peg s q X o
s controle de estoque.
. - R Organizagao de tarefas, definicdo prioridades, execucéo das atividades de —~
10 Rotinas Administrativas 9 v a0 p Q X (@]
rotina pertinentes ao cargo. —
. . R Organizagao de tarefas, definicdo prioridades, execucéo das atividades de
1 Rotinas Financeiras 9 v a0 p Q X O
rotina pertinentes ao cargo.
- . _<|Fechamento de vendas, negociagao eficaz, técnicas de persuaséo e
12 Técnicas de Vendas e Negociaga{ . . X X X
9918 fgelizacio de clientes. ) o )
1 Autonomia Habilidade de agir e tomar decisdes de forma independente e responsavel. X 0 X o
2 Capacidade Analitica Interpretar dados complexos e identificar padrdes significativos. X l::) X o X NA
H — - -
. Habili rdenar e motivar membr m i ra alcangar
3| A |Gestio de Equipes ébrldade de coordenar e motivar membros de uma equipe para alcanca x| NA
B objetivos comuns.
mpeténcia para priorizar taref imizar m) form: —~
4|1 |Gestio do Tempo Cl?'pete Cia para priorizar tarefas e otimizar o uso do tempo de forma x| @ [x o x o x
L eflclen_tg.d Ty _ _ T
. i inspirar, motivar r outros na dir m
5| 1 |Lideranca Capap lade de inspirar, motivar e guiar outros na diregao de metas x| Na
D objetivos compartilhados.
s Habili hegar a acordos mutuamen fatorios atravé
6 | A [Negociagao Pbl idade de chega @ acol dos mutuamente satisfatorios através do X o X <| na
D didlogo e comprometimento.
E . Competéncia para estruturar informagdes, recursos e tarefas de maneira Y
7 Organizagéo . X X (1) X X ()
s " < eficiente. a — o
influenciar nvencer outr r uma idei i
5 Persuasio C.apacmadei de influenciar e convencer outros a aceitar uma ideia, ponto de X o X X o X o
vista ou aco.
9 Relacionamento Interpessoal Habilidade de construir e manter relacionamentos positivos e colaborativos. X o X o
. Habilidade de agir com rapidez, flexibilidade e eficiéncia diante de 5
1 Agilidade PR X X X
9 situacdes dindmicas. Q 0 v
2 Atengéo Foco e concentragéo dedicados as tarefas e informagdes relevantes. X (:) X (:
N Disposicao e habilidade para trabalhar efetivamente em equipe,
3 Colaboragéo : - . X
o compartilhando responsabilidades e obietivos. _ 0
4| A [comprometimento Dedlcagaqg empenho para alcancar os resultados desejados, cumprindo | Q
T responsabilidades assumidas.
1 Orientagao para alcangar objetivos especificos, mantendo-se concentrado
5 Foco em Resultados e Metas ; X X X | NA
T nos resultados desejados. a °
6 | p [Iniciativa Capacidade de tomar acdes e decisdes de forma independente e pré-ativa. X 0 X Q X Q X a X °
E . Pratica de principios éticos e honestidade em todas as interaces e
7 Integridade o X X X X X NA
s [ nteg socisoes ) ) ) )
e Determinacdo e perseveranca para superar desafios e obstaculos até
8 Persisténcia L X X X X
alcancar os obietivos. o 0 a °
L Antecipagéo de problemas e oportunidades, tomando medidas preventivas
9 Proativi PP < X X X X X X NA
roatividade ou iniciativas para resolvé-los. o 0 0 a °
10 Resilincia Capacidade de _se recuperar [apldameme de adversidades e manter um X a x °
desempenho eficaz sob presséo.
ESCALA DENIVEL DEPROFICIENCIA EM CADA COMPETENCIA ANALISE AGCAO
1 Raras vezes demonstra possuir a competéncia € Ponto de atengéio Desenwolver
2 Por vezes demonstra possuir a competéncia () Abaixo do esperado Desenvolier]
3 Emregra, demonstra possuir a competéncia O Bom, atende ao requisito NA
4 Demonstra sempre possuir a competéncia @ Acima do esperado NA
5 Demonstra possuir a competéncia emgrau muito elevado, sendo um exemplo a seguir o Desempenho exemplar NA
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Os modelos de formularios de avaliacdo individual utilizados para este levantamento

encontram-se no Apéndice 3.
2.5 Orientac0es e Sugestbes de Melhorias

Com base nos resultados obtidos neste projeto, foi possivel sugerir uma série de acGes
iniciais que visam atender as melhorias de desempenho individual e organizacional, como
também acdes que certamente poderdo levar a empresa a um novo patamar de desempenho
e estruturacdo de processos na area de Gestdo de Pessoas, papel este desempenhado

atualmente pela Geréncia Geral.
Abaixo as sugestdes apresentadas a Inove:

A - Treinamento de reciclagem

Realizar imediatamente uma reciclagem com os colaboradores no que se refere ao portfélio
dos produtos Inove que é vasto, esclarecendo principalmente as ddvidas quanto aos produtos
muito semelhantes, buscando mitigar erros nas compras e nos envios dos produtos aos

clientes.

B - Gestdo a vista - Identificacdo

Desenvolver métodos que possam auxiliar visualmente os colaboradores na identificacéo
rapida e assertiva dos produtos, como a inclusdo das fotos no sistema e a identificacdo
pormenorizada de cada produto no estoque/deposito. Dessa forma seria possivel também
mitigar problemas que se apresentavam de forma frequente, como as entregas de pedidos
aos clientes com produtos errados/faltantes.

C - Contratacdo assertiva

Utilizar-se das descri¢Oes de cargos como base para novas contratagdes a fim de seguir as
novas diretrizes de contratacfes baseadas nos perfis de competéncias. Sugere-se aqui que a
Inove utilize-se da contratacdo de empresas especializadas em recrutamento e selecdo para
tal feito por ndo haver ainda neste momento uma area de Recursos Humanos plenamente

estruturada.
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A descricéo de cargos e o perfil de competéncias sao ferramentas fundamentais no processo
de recrutamento e selecdo, pois garantem que a empresa encontre os candidatos mais
adequados para cada vaga. Ao utilizar essas ferramentas, as organizagdes obtém diversos
beneficios:

e Alinhamento entre a vaga e o candidato: Define de forma clara as
responsabilidades, expectativas e requisitos da funcdo. Permite que os recrutadores
identifiqguem os candidatos que possuem as habilidades e experiéncias mais relevantes.
Diminui a chance de contratar profissionais que nao se encaixam na cultura da empresa ou
nas demandas do cargo.

e Otimizacdo do processo seletivo: Facilita a triagem de curriculos e a identificacdo
dos candidatos mais promissores. Permite que as entrevistas sejam mais direcionadas,
explorando as competéncias e experiéncias mais importantes para a vaga. Contribui na
reducdo do tempo e dos custos envolvidos no processo de recrutamento.

e Melhoria da qualidade das contratagcbes: Aumenta a probabilidade de encontrar
candidatos que se encaixam melhor na cultura e nos objetivos da empresa. Maior retencéo,
pois os profissionais se sentem adequados a funcdo e a empresa e assim tendem a
permanecer por mais tempo na organizacdo. Aumento da produtividade, porque o0s
colaboradores com as competéncias necessarias para o cargo tendem a ser mais produtivos
e engajados.

e Base para outros processos de gestdo de pessoas: Serve como base para a criacdo
de planos de desenvolvimento individual e programas de treinamento. Possibilita avaliar o
desempenho dos colaboradores de maneira mais objetiva e justa. Auxilia na identificacdo de
oportunidades de crescimento e promocao dentro da organizacao.

D - Onboarding

Implementar um programa de acolhimento (onboarding) para que 0s novos colaboradores
possam ter um melhor conhecimento da empresa, possam conhecer sua missdo, Vvisdo e
valores, tambem adquirir a familiaridade com os produtos da organizacao, lembrando que

sdo mais de 2000 produtos em seu portfdlio.

Onboarding € um conjunto de processos que busca reduzir 0 tempo que um novo

colaborador leva para atingir seu potencial pleno dentro da organizacéo. Isso porgque € muito
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mais que uma simples orientagdo. Podemos afirmar que a maneira como os colaboradores
sdo apresentados, introduzidos a organizacdo e tambeém as suas funcOes afeta a sua
produtividade e seu engajamento. Para que o onboarding apresente bons resultados, sugere-
se seguir os 4 C’s: Conformidade, clarificag@o, cultura e conexao, conceito este amplamente
utilizado na literatura sobre gestdo de recursos humanos e integracdo de colaboradores, mas
ndo atribuido a um autor especifico. Portanto, 0os 4 C's sdo uma construcao coletiva no campo

de estudos sobre onboarding e integragdo de funcionarios, sem um autor Unico associado.
Segundo Bilhim:

O novo colaborador, como cliente interno, deve ser seduzido a assumir emocional, afetiva e
mentalmente a organizagéo para onde ingressa, a sua misséo, 0s seus valores, as normas, 0s
valores e as crengas. Através da socializagdo antecipatoria, 0 novo colaborador deve ser
apresentado aos seus colegas do departamento, onde vai ocupar um posto de trabalho.

(Bilhim, 2004, p. 165)

E - Avaliacdo de desempenho e PID

Realizar a avaliacdo de desempenho periddica de seus colaboradores, envolvendo-0s com a

autoavaliacdo e um PID (plano individual de desenvolvimento).

Reforcando a relevancia da tematica deste estudo, destaca-se a crucial importancia da prévia
capacitacdo e sensibilizacdo dos avaliadores e avaliados, a qual tem a finalidade de muni-
los de conhecimento acerca da avaliacdo de desempenho, compreendendo seus objetivos,
vantagens, erros a serem evitados e a forma adequada de fornecer feedback aos avaliados.
A qualificagdo de ambos os lados, avaliadores e avaliados, configura-se como pilar

fundamental para o sucesso do sistema na empresa.

E necessario determinar o periodo da avaliacio, ou seja, determinar a frequéncia com a qual
os colaboradores serdo avaliados segundo as suas competéncias. Assim, chegado o periodo
de avaliacdo, apds a sua aplicacéo, a sua concretizacdo deve ser feita por meio de feedbacks
e autoavaliacdo. Na sequéncia, € 0 momento da elaboracdo de uma estratégia, um plano de
acdo para corrigir diferengas entre o desempenho esperado pela organizacdo e o real

desempenho do profissional.
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A avaliacdo de desempenho passa a ser periodicamente constante, assim como a sua
capacitacdo, garantindo a eficacia dessa implantacdo. O ponto crucial nessa fase esta na falta
de continuidade desses processos, o que podera fazer com que todo o trabalho desenvolvido
até entdo seja desconsiderado e novos projetos que possam vir, também ‘“‘caiam” no

descrédito.

Os Planos de Desenvolvimento Individuais (PDIs) que derivam das avaliacGes devem ser
acordados entre gestor e colaborador. Podemos apontar como alternativas disponiveis as
capacitacOes oferecidas pela empresa, acdes de autodesenvolvimento que pode ser desde a
leitura de livros, a participacdo em cursos financiados pelo proprio colaborador, assim como

a participacdo em projetos, trabalhos de voluntariado, entre outros.

Fernandes (2013) afirma que a estrutura de um PDI vai variar de empresa para empresa, no

entanto, sugere que se atente ao itens abaixo:

1. o plano deve contar com o0 consenso entre avaliador e avaliado.

2. deve ter um vinculo claro com as competéncias que se pretendem desenvolver (o0 que
desenvolver)

3. deve estar fundamentado num diagnostico adequado sobre as causas do gap na entrega
(por que desenvolver)

4. deve estabelecer meios/ag@es voltados ao desenvolvimento (como)

5. deve definir papéis no desenvolvimento da competéncia (quem)

6. deve estabelecer orcamento para as a¢oes, quando for o caso (quanto

custard)

7. deve definir resultados concretos a serem alcancados (indicadores)

8. deve fixar prazos para que esse desenvolvimento ocorra (quando). (Fernandes, 2013, p.

151-152)

F - LNT e cronograma anual

Realizar levantamento de necessidades de treinamento (LNT) anual e implementar um

cronograma de formacgdo e desenvolvimento.
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Pessoas sdo recursos intelectuais, por esse motivo, entedemos que precisam ser feitos
investimentos na sua capacitacao de forma que possam adquirir as competéncias exigidas
para o cargo e fungdo, adequando-se assim as competéncias organizacionais com as
individuais necessarias para a sustentabilidade da empresa no mercado. Na Gestdo de
Recursos Humanos, a formacdo profissional deve articular-se em funcdo do

desenvolvimento continuo das competéncias de cada um, a organizacao e a sua estratégia.

A formacéo dos colaboradores precisa ser uma préatica sistemética das organizacfes de modo
a cumprir o objetivo de agilizar a sua soberania competitiva, desenvolvendo a capacidade
de aprendizagem dos seus colaboradores e que essa capacidade seja mais eficaz que a de
seus concorrentes. E pelo caminho da formacdo que as empresas garantem O
desenvolvimento das competéncias, sendo capazes de conquistar novas competéncias que

atestam o sucesso dos colaboradores.

O treinamento e desenvolvimento consiste em cursos, treinamentos, seminarios, workshops,
oficinas, palestras, entre outros. Essa estratégia necessita de monitoramento e contabilizacédo

dos resultados para o entendimento da sua eficiéncia e eficécia.

G - Revisdo estratégica periodica

Revisar anualmente a MVV da organizacdo, as descri¢cfes de cargos e competéncias

realizando alteracGes necessarias, reavaliar estratégia e resultados.

A estratégia deve ser compartilhada com os colaboradores, sendo esse um dos pilares da
cultura organizacional forte e engajadora. Ao compartilhar os objetivos, metas e
direcionamentos da empresa, estaremos alinhando toda a equipe em torno de um proposito
comum, aumentando o sentimento de pertencimento e motivando os colaboradores a darem

o0 seu melhor.
2.6 Sugestdes Implementadas

Ao finalizar o organograma e elaboracdo da MVV (Fase 1), os colaboradores foram reunidos
para que pudessem tomar conhecimento sobre este projeto e as novas implementacGes e
estruturacdes de processos que estariam por vir. A sensibilizacdo foi necessaria, para que
tivéssemos o0 apoio e a participacdo de todos os colaboradores. O projeto foi muito bem

recebido e pareceu motivar a todos, pois a participacdo e o engajamento foram intensos.
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Apbs a acdo inicial de sensibilizacdo para conhecimento e engajamento, foram elaboradas
as descricdes de cargos (fase 2) e realizadas as avaliagdes de competéncias individuais,
sendo que os colaboradores receberam, individualmente, um feedback sobre a sua avaliagdo
(fase 3). Na sequéncia, a Inove iniciou o processo de implantacdo das sugestdes indicadas

neste projeto (fase 4) e desenvolvidas em conjunto com a geréncia da empresa:

A — Treinamento de reciclagem

O treinamento foi realizado pela geréncia no més de abril/24, na sede da empresa, teve a
duracgéo de 4 horas e participaram todos os colaboradores. O treinamento teve como objetivo
reforcar os conhecimentos dos colaboradores quanto aos produtos do portfélio da Inove
Atacadista.

B — Gestdo a vista - Identificacdo

A aplicacdo dessa sugestdo teve inicio logo apds o treinamento de reciclagem. Foram
impressas novas copias de portfolios para que estes ficassem disponiveis também no setor
de expedicéo, iniciou-se a colocacdo das fotos dos produtos no sistema e o estoque foi
identificado. Houve um esfor¢co em conjunto dos colaboradores envolvidos nestes processos
de identificagéo, cujo procedimento para identificagdo dos produtos no estoque (Figura 13)

ja foi finalizado e a insergéo das fotos dos produtos no sistema (Figura 14) esta em fase final.
Figura 13

Fotos de Identificagéo do Estoque da Inove
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Figura 14

Imagem do Sistema Inove
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C — Contratacio assertiva

Com a disponibilizacéo das descri¢bes de cargos desenvolvidas junto a geréncia da Inove,
ja é possivel ter como base esse documento para as novas contratagcdes, uma vez que eles
apresentam o perfil de competéncias necessario para o cargo. Sendo necessaria a contratagdo
de empresa especializada em recrutamento e selecdo que realizara as avaliacBes dos
candidatos ap0s a entrevista por competéncias, garantindo assim um melhor resultado nas

contratacdes.
2.6.1 Resultados parciais

Uma das principais preocupac6es da geréncia neste primeiro momento, seria mitigar os erros
gue vinham acontecendo com certa frequéncia: a entrega dos pedidos aos clientes com itens

faltantes ou incorretos.

Segundo os indicadores gerenciais informados, as reclamagdes de clientes por motivos de
produtos errados ou faltantes nos pedidos, aconteciam em média de 4 por més, levando em
conta o ultimo semestre de 2023. Ao levantar informac6es apds as acbes A e B deste projeto,
foi possivel verificar que nos dois Ultimos meses, maio e junho, os resultados mostraram que
houve uma redugdo significativa, sendo pouco mais de 1 erro por més em média. Sendo 2

em maio e 1 em junho (1,5 erro més).

Esses resultados sdo parciais e devem ser complementados ainda com o acompanhamento
dos indicadores ao longo do tempo. Deve haver um acompanhamento continuo desses
indicadores somados também aos indicadores futuros, resultado das demais a¢fes sugeridas

que ainda devem ser implementadas.
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CONCLUSAO

A Gestdo por Competéncias € benéfica ndo so para as organiza¢Ges, mas para todos 0s
colaboradores em todos os niveis. A Gestdo por Competéncias permite que as organizacdes
tenham um sistema de apoio a sua estratégia, missdo, visao e cultura através do mapeamento
de suas competéncias e além disso auxilia os colaboradores e gestores a identificarem os
seus pontos fortes e pontos que devem ser melhorados, permitindo-lhes desenvolver as suas
competéncias e melhorar o seu desempenho, o que pode levar a oportunidades de progresséo

na carreira.

Podemos afirmar que a Gestdo por Competéncias é importante em varios aspectos: para o
alinhamento estratégico, pois permite identificar e mapear as competéncias para 0 sucesso
organizacional e isso ajuda a garantir que os colaboradores possuam habilidades adequadas
para atender as demandas do mercado e da empresa. E importante para o desenvolvimento
continuo, pois assim as empresas podem implementar programas de treinamento e
desenvolvimento que visam preencher as lacunas de habilidades entre o que é exigido e o
que os colaboradores ja possuem. Isso melhora ndo apenas o desempenho individual, mas

também a eficacia coletiva da equipe.

A Gestdo por Competéncias facilita a identificacdo de talentos internos e a alocagédo
adequada de recursos humanos, o que resulta em um processo de contratacdo mais eficiente
e na retencdo de colaboradores, uma vez que as empresas Sdo capazes de reconhecer e
valorizar as habilidades de seus funcionarios. Ao melhorar o uso das competéncias dos
colaboradores, as organizacdes conseguem elevar a produtividade e a qualidade dos servicos
oferecidos e isso gera um impacto positivo nos resultados financeiros e na satisfacdo dos

seus clientes.

E importante compreender que em resposta ao desafio de como continuar a permanecer no
mercado, a organizacao deve olhar para o futuro, entender o mundo dindmico e em constante
mudanca e entender que somente a competéncia essencial de uma organizacao ja nao é mais
suficiente, que a organizacdo deve reconhecer a necessidade de estar associadas a um
processo de aprendizagem que envolva descobertas e inovagfes continuas do ser humano,
através da sua capacidade intelectual, ou seja, o recurso humano baseado em competéncias

como estratégia de gestdo.
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Este projeto possibilitou alavancar e acompanhar o inicio de uma mudanca focada no
desenvolvimento das pessoas e a evolucdo dessa pequena empresa em sua area de atuacéo,
fazendo-os perceber o qudo importante é ter uma estrutura organizacional com identidade,

definicBes estratégicas independentemente de seu tamanho no mercado.

Por fim, devemos considerar a Gestdo por Competéncias uma ferramenta essencial para as
organizac6es modernas, pois ndo s6 melhora a eficiéncia operacional, mas também contribui
para um ambiente de trabalho mais engajado e produtivo, alinhando os objetivos individuais

a empresa.
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Apéndice 1 - Roteiro da Entrevista Semiestruturada

Nome do Cargo:

1. Informac®es gerais sobre o cargo. (titulo, a quem se reporta)
2. Qual a responsabilidade principal do cargo? (Objetivos do cargo)

3. Principais Responsabilidades e Tarefas

4. Qualificagdes Necessarias

5. Competéncias — Conhecimentos, Habilidades e Atitudes

6. Ferramentas e Recursos

7. Conclusao

Roteiro de entrevista semiestruturada para elaboracdo das Descricdes de Cargos

Quais sdo as principais responsabilidades diarias?
Pode descrever um dia tipico de trabalho?

Vocé poderia listar e descrever algumas tarefas mais importantes deste cargo?

Que tipo de formacéo educacional é necessaria para esse cargo?
Quais experiéncias anteriores (por exemplo, empregos anteriores, estagios, etc.) sao

Uteis ou necessarias para este cargo?

Quais conhecimentos especificos sdo essenciais para o desempenho da fungédo?
(por exemplo, conhecimento em software, processos especificos, etc.)

Quais competéncias sdo criticas para o sucesso deste cargo? (por exemplo,
resolucéo de problemas, gestdo de tempo, etc.)

Quais habilidades sdo essenciais para desempenhar bem a fun¢éo?

Quais ferramentas e recursos se utiliza regularmente neste trabalho? (por exemplo,
software, equipamentos, etc.)
Héa alguma ferramenta ou recurso adicional necessaria para o desempenho dessa

funcao?

Existe mais alguma coisa que vocé gostaria de adicionar sobre o cargo que nao foi

abordada?
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Apéndice 2 - Descricdes de Cargos

“ DESCRICAQO DE CARGO

ASSISTENTE ADMINISTRATIVO

1. Objetivos do Cargo

Executar e apoiar as atividades administrativas e financeiras da empresa, garantindo o funcionamento eficiente
dos processos internos. Atuar na organizagao de documentos, elaboragdo de relatorios, controle de fluxo de caixa
controlc dc contas a pagar c reccber.

2. Descrigio das Atividades

Apoiar na preparagdo de reunides ¢ eventos internos.

Assistir na claboragio ¢ revisao de contratos ¢ documentos legais.

Atender e direcionar chamadas tele[6nicas ¢ correspondéncias.

Colaborar com a equipe para otimizar processos e melhorar a eficiéncia operacional.
Controlar o estoque de materiais de escritério e realizar pedidos quando necessério.
Efetuar conciliagdes bancirias e conferir extratos.

Elaborar relatorios financeiros e administrativos.

Garantir o cumprimento das politicas ¢ procedimentos internos da empresa.
Organizar ¢ manter arquivos ¢ documentos da cmpresa.

Realizar lancamentos [inanceiros no sistema, como contas a pagar ¢ a receber.

3. Formacéo

= Ensino médio completo;
= Desejavel curso técnico ou superior em Administragdo, Contabilidade ou areas correlatas;
= Desejavel cursos de aperfeicoamento em rotinas administrativas e financeiras.

4. Competéncias do Cargo

Conhecimentos Habilidades Atitudes
= Contabilidade e finangas — = (Capacidade analitica = Atengdo
nogdcs bésicas = Gestdo do tempo = (Colaboracdo
= Microsolt office — nogdes = Organizacdo = Comprometimento
basicas = Integridade

= Rotinas administrativas
= Rotinas financeiras

5. Competéncias Transversais
= Comunicagido = Resolugdo de problemas = Trabalho em equipe

= Orientagdo para resultados = Etica e Responsabilidade

6. Informacdes Adicionais

Codigo do Cargo | Superior imediato | Condigdes Trabalho Equipamentos
ASA-01 Geréncia geral Exclusivo no escritorio | Computador, planilhas e sistemas
matriz. de registro, ferramentas de
cscritorio.

Fev/24
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DESCRICAO DE CARGO

ASSISTENTE COMERCIAL

1. Objetivos do Cargo

Realizar vendas de produtos da empresa por telefone, atendendo clientes atuais e prospectando novos, com o
objetivo de aumentar a base de clientes ¢ maximizar as vendas. Atuar na apresentagio de produtos, esclarecimento
dc duvidas ¢ fechamento de vendas, sempre com foco cm um atendimento cficiente ¢ de qualidade. Dar suporte
ao representante comercial.

2. Descricio das Atividades

Apresentar ¢ descrever os produtos ¢ suas vantagens, adaptando o discurso as necessidades do cliente.
Atender ¢ resolver reclamagoes de clientes.

Atuar em conjunto com o Representante Comercial dando o suporte necessério.

Gerenciar e acompanhar os pedidos até a entrega, garantindo a satisfagio do cliente.

Imprimir os pedidos enviados pelo RC e encaminhd-los a expedigio.

Manter um registro atualizado das interagdes com clientes ¢ status de vendas no sistema de CRM.
Manter-sc atualizado sobre os produtos da empresa, novidades ¢ promogdes.

Negociar pregos, prazos ¢ condicdes de pagamento dentro das politicas da cmpresa.

Emilir notas fiscais ¢ documentos de transporte necessarios para a expedicdo de mercadorias.
Programar entrega do pedido junto as transportadoras.

Realizar contato telefonico com clientes atuais e potenciais para venda de produtos.

3. Formagio

Ensino médio completo;
Descjavel curso técnico em Administragdo, Comercial, Vendas ou arcas corrclatas.
Descjavel cursos relacionados a técnicas de vendas, negociacdo, atendimento ao cliente.

4. Competéncias do Cargo

Conhecimentos Habilidades Atitudes
= Familiaridade com os produtos = Gestdo do tempo = Agilidade
da empresa = Negociacdo = Iniciativa
= Microsoft office — nogdes = Organizacdo = Persisténcia
basicas = Persuasio = Proatividade
= Técnicas de vendas e
negociagao
5. Competéncias Transversais
= Comunicagdo = Resolugao de problemas = Trabalho cm cquipc
= Orientagio para resultados = Etica ¢ Responsabilidade
6. Informacdes Adicionais
Caodigo do Cargo | Superior imediato Condigdes Trabalho Equipamentos
ASC-01 Geréncia geral Exclusivo no escritério | Computador, telefone, calculadora,
matriz. planilhas e sistemas de registro.

Fev/24
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n DESCRICAO DE CARGO

AUXILIAR DE LOGISTICA

1. Objetivos do Cargo

Apoiar as atividades de recebimento, conferéncia, armazenamento e expedi¢do de mercadorias na empresa. Atuar
garantindo a integridade dos produtos, a precisdo dos registros ¢ a eficiéncia nos processos logisticos, contribuindo
para a satisfagao dos clicntcs ¢ o bom funcionamento do cstoque.

2. Descrigiio das Atividades

Acompanhar ¢ controlar o fluxo de entrada ¢ saida de mercadorias no sistema de gestao de estoque.
Apoiar outras atividadcs corrclatas ao sctor.

Organizar e armazenar os produtos recebidos de acordo com as normas e procedimentos da empresa.
Preparar e embalar os pedidos de clientes, garantindo que todos os itens estejam corretos e em boas
condigdes.

= Realizar inventarios periodicos e contribuir para a manutengdo da acuracidade do estoque.

Receber, conferir ¢ registrar a entrada de mercadorias, verificando quantidades, qualidade e conformidade
com os pedidos.

Zclar pela limpeza ¢ organizagdo do local de trabalho.

3. Formacio

Ensino médio cursando ou complcto;
Descjavel cursos relacionados a logistica, controle de estoque.

4. Competéncias do Cargo

Conhecimentos Habilidades Atitudes

= Expedicdo — nocdes bésicas = Organizacido = Agilidade
= Familiaridade com os produtos = Alengdo

da empresa = Iniciativa
= Reccbimento — nogdes basicas = Proatividadc

5. Competéncias Transversais
= Comunica¢ao = Resolugdo de problemas = Trabalho em equipe
= Orientagdo para resultados = Etica e Responsabilidade
6. Informacdes Adicionais
Cédigo do Cargo | Superior imediato | Condi¢des Trabalho Equipamentos
AUL-01 Geréncia geral Exclusivo no escritorio Computador, etiquetadora,
matriz. impressora, embalagens, planilhas

¢ sistemas de registro.

Fev/24
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DESCRICAO DE CARGO

COMPRADOR

1. Objetivos do Cargo

Adquirir produtos ¢ servigos necessarios para o funcionamento da empresa, garantindo a qualidade, melhores
pregos ¢ prazos dc cntrega. Atuar na pesquisa ¢ ncgociagdo com fornccedores, controle de cstoque ¢
acompanhamento de pedidos, visando atender as demandas internas da empresa de forma eficiente ¢ ccondmica.

2. Descrigiio das Atividades

Acompanhar tendéncias de mercado ¢ novas oportunidades dc compra.

Desenvolver ¢ implementar estratégias de compra para otimizar custos ¢ melhorar a eficiéncia.

Emitir pedidos de compra e acompanhar o processo at¢ a entrega e recebimento dos materiais.

Garantir o cumprimento das politicas e procedimentos de compra da empresa.

Identificar necessidades de compra de produtos e servigos junto aos departamentos internos.

Manter registros precisos de todas as transagdes de compra.

Negociar contratos ¢ condigdes de compra com fornecedores.

Recalizar pesquisas dc mercado para encontrar os mclhores fornccedores cm termos de qualidade, prego ¢
prazo de entrega.

3. Formacéo

Ensino médio completo;
Desejavel curso técnico ou superior em Administragdo, Gestdo de Compras ou areas correlatas.
Desejavel cursos relacionados a gestdo de compras, negociagdo, controle de estoque.

4. Competéncias do Cargo

Conhecimentos Habilidades Atitudes
= Compras = (Capacidade analitica = Agilidade
= Familiaridade com os produtos = Negociacdo = Iniciativa
da empresa = Organizacdo = Integridade
= Microsoft office — nogdes = Persuasdo = Persisténcia
basicas = Proatividade
5. Competéncias Transversais
= Comunicagio * Resolugio de problemas = Trabalho em equipe
= Orientagdo para resultados = Etica ¢ Responsabilidade
6. Informacgdes Adicionais
Codigo do Cargo | Superior imediato | Condigdes Trabalho Equipamentos
CP-01 Geréncia geral Exclusivo no escritério | Computador, telefone, calculadora,
matriz. planilhas c sistcmas dc registro.

Fev/24
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n DESCRICAO DE CARGO

REPRESENTANTE COMERCIAL

1. Objetivos do Cargo

Promover ¢ vender os produtos da empresa, desenvolvendo clientes novos ¢ mantendo relacionamentos com
clicntes no sctor atacadista. Atuar como o principal ponto dec contato entre a cmpresa ¢ scus clientes, identificando
necessidades, oferecendo solugdes ¢ garantindo a satisfagdo do cliente.

2. Descrigiio das Atividades

Acompanhar pos-venda para garantir a satisfagao dos clicntes ¢ fidclizacdo;
Apresentar produtos da empresa aos clientes, destacando suas vantagens e beneficios;
Elaborar propostas comerciais e fechamento de vendas;

Elaborar relatorios periodicos de desempenho e atividades a geréncia.

Manter e fortalecer os relacionamentos com os clientes existentes;

Negociar pregos, prazos ¢ condi¢des de pagamento;

Prospectar ¢ desenvolver novos clientes no mercado atacadista.

Registrar ¢ atualizar informacgdcs no sistcma de CRM da empresa.

3. Formacio

= Ensino médio complcto;
= Descjavel curso técnico ou superior em Administragdo, Marketing, Gestdo Comercial ou arcas corrclatas;
= Desejavel cursos relacionados a técnicas de vendas, negociacdo, atendimento ao cliente.

4. Competéncias do Cargo

Conhecimentos Habilidades Atitudes
= Familiaridade com os produtos = Autonomia = Foco em resultados e metas
da empresa = Gestdo do tempo = Iniciativa
= Técnicas de vendas e = Persuasio = Integridade
negociagdo — nog¢des basicas = Relacionamento interpessoal = Persisténcia
= Proatividade
= Resiliéncia
5. Competéncias Transversais
= Comunicagdo * Resolugo de problemas = Trabalho em equipe
= Orientagdo para resultados = Etica ¢ Responsabilidade
6. Informacdes Adicionais
Codigo do Cargo | Superior imediato | Condigdes Trabalho Equipamentos
RC-01 Geréncia geral Clientes externos. Computador, tablet, cclular,

planilhas c sistcmas de registro.
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DESCRICAO DE CARGO

GERENTE GERAL

1. Objetivos do Cargo

Plangjar, coordenar e supervisionar todas as atividades operacionais, comerciais e administrativas da empresa.
Atuar garantindo o alcance dos objetivos estratégicos, a cficiéncia dos processos internos ¢ a satisfagdo dos
clientes. E responsavel pela lideranga da cquipe, desenvolvimento dc estratégias de negocios ¢ gerenciamento de
Tecursos.

2. Descrigio das Atividades

= Analisar dados financciros ¢ opcracionais para identificar arcas dc melhoria ¢ implementar agdcs corretivas.

= Coordenar e supervisionar todas as operacdes da empresa, garantindo a eficiéncia ¢ eficicia dos processos.

= Desenvolver e controlar o or¢amento anual, monitorando despesas e buscando otimizagio de custos.

= Desenvolver e implementar planos estratégicos para atingir as metas, lucro e crescimento da empresa.

= Estabelecer e manter relacionamentos com fornecedores, clientes e parceiros estratégicos.

= Garantir a conformidade com as politicas internas da empresa, regulamentagdes ¢ leis aplicaveis.

= Gerenciar a equipe, promovendo um ambiente de trabalho positivo, motivando os funcionarios ¢ apoiando o
desenvolvimento profissional.

= Gerenciar os recursos humanos, [inanceiros ¢ materiais da empresa.

= Implementar estratégias de marketing e vendas para expandir a base de clientes e aumentar a participa¢do no
mercado.

= Monitorar ¢ avaliar o desempenho dos departamentos, garantindo quc os objetivos da empresa scjam
cumpridos.

= Realizar reunides periodicas com a equipe para avaliar desempenho, definir metas e planejar agdes futuras.

3. Formagio

= Ensino superior completo em Administracao, Economia, Financas, Gestao Comercial ou dreas correlatas;
Desejavel pos-graduagdo ou MBA Administracdo, Economia, Finangas, Gestdo Comercial ou dreas correlatas
Desejdvel cursos relacionados as areas de Gestdo, Administragdo, Financeira, Comercial.

4. Competéncias do Cargo

Conhccimentos Habilidades Atitudes
= Gestdo empresarial = Capacidade analitica = Foco em resultados e metas
= Mercado atacadista = Gestdo de equipes = Integridade
= Microsoft office = Lideranga = Proatividade
= Plancjamento cstratégico = Ncgociagio

5. Competéncias Transversais

= Comunicagdo = Resolugdo de problemas = Trabalho em equipe
= Orientagdo para resultados = Etica e Responsabilidade

6. Informagdes Adicionais

Cédigo do Cargo | Superior imediato | Condi¢des Trabalho Equipamentos
GG-01 Geréncia geral Exclusivo no escritério | Computador, planilhas e sistemas
matriz. de registro.

Fev/24
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Apéndice 3 - Formularios de Avaliacao Individual das Competéncias

@
AVALIACAO INDIVIDUAL
CARGO: ASSISTENTE ADMINISTRATIVO CODIGO: ASA-01
OCUPANTE: HS DATA: mar/24
AVALIADOR: GERENTE GERAL
INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:  Analise cada competéncia/comportamento e margue um “X" na coluna que melhor NOTA
representa a intensidade/entrega no desempenho do profissional do cargo acima. 1 2 3 4 5
Descrigéo FRACO |RAZOAVEL| BOM  |MUITO BOMEXCELENTE|
@
1| & |Comunicagdo Habilidade para transmitir informagdes de forma clara e eficiente.
o
w
>
2 %’ Orientagéo para Resultados Foco em alcancar objetivos e cumprir prazos estabelecidos.
o - - ~ v n
= 2
3 | & |Etica e Responsabilidade Cqmprlmentp de qbrlgagoes e dev?re§ de forma confiavel e consistente,
g agindo com integridade e transparéncia.
z
4 E Resolugao de Problemas Proatividade na identificacéo e solucéo de problemas.
o
s
5 | 8 |Trabalho em Equipe Capacidade de colaborar com colegas para alcangar objetivos comuns.
1 2 B) 4 5
Competéncias do cargo FRACO |RAZOAVEL| BOM  |MUITO BOMEXCELENTE
Contabilidade e Financas Conh_eC|m~enlo dos principios contabgls e financeiros, analise de dados,
atualizacdo constante de normas e leis.
Microsoft Office Uso _proflsswnal qo Word, Excel e'Outlook para criagdo de documentos,
c planilhas e gerenciamento de e-mails.
Rotinas Administrativas Organlza(;go de tarefas, defini¢ao prioridades, execugéo das atividades de
rotina pertinentes ao cargo.
. . . Organizacéo de tarefas, definicdo prioridades, execugdo das atividades de
Rotinas Financeiras . .
rotina pertinentes ao cargo.
Capacidade Analitica Interpretar dados complexos e identificar padrdes significativos.
H |Gestio do Tempo Cqmpetencna para priorizar tarefas e otimizar o uso do tempo de forma
eficiente.
s Competéncia para estruturar informagdes, recursos e tarefas de maneira
Organizagéo .
eficiente.
Atengdo Foco e concentragéo dedicados as tarefas e informagoes relevantes.
< Disposigao e habilidade para trabalhar efetivamente em equipe,
Colaboragéo H . o
A compartilhando responsabilidades e objetivos.
. Dedicagao e empenho para alcangar os resultados desejados, cumprindo
Comprometimento - 3
responsabilidades assumidas.
Integridade Prética de principios éticos e honestidade em todas as interacdes e decisdes.
ESCALA DE NIVEL DE PROFICIENCIA EM CADA COMPETENCIA ANALISE AGAO
1 Raras vezes demonstra possuir a competéncia Ponto de atencéo Desenvolver
2 Por vezes demonstra possuir a competéncia Abaixo do esperado Desenvolver
3 Emregra, demonstra possuir a competéncia Bom, atende ao requisito NA
4 Demonstra sempre possuir a competéncia Acima do esperado NA
5 Demonstra possuir a competéncia em grau muito elevado, sendo um exemplo a seguir Desempenho exemplar NA
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n AVALIAQAO INDIVIDUAL
CARGO: ASSISTENTE COMERCIAL CODIGO: ASC-01
OCUPANTE: RB DATA: mar/24
AVALIADOR: GERENTE GERAL
INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:  Analise cada competéncia/comportamento e margue um “X" na coluna que melhor NOTA
representa a intensidade/entrega no desempenho do profissional do cargo acima. 1 2 3 4 5)
Descrigéo FRACO |RAZOAVEL| BOM [MUITO BOMEXCELENTE|
@
S |Comunicacéo Habilidade para transmitir informagdes de forma clara e eficiente.
o
w
>
g Orientagdo para Resultados Foco em alcangar objetivos e cumprir prazos estabelecidos.
o n n r >3 n
|
% |Etica e Responsabilidade Cqmprlmentp de t?bngagoes e devye_s de forma confiavel e consistente,
g agindo com integridade e transparéncia.
z
‘# |Resolucéo de Problemas Proatividade na identificagdo e solugdo de problemas.
i
&
>
S |Trabalho em Equipe Capacidade de colaborar com colegas para alcangar objetivos comuns.
1 2 5] 4 5
Competéncias do cargo FRACO |RAZOAVEL| BOM  |MUITO BOMEXCELENTE|
Familiaridade Produtos da Conhecer o0s produtos vendidos pela empresa, suas caracteristicas,
Empresa funcionalidades e beneficios.
¢ |Microsoft Office Uso ‘proflssmnal dp Word, Excel e'OutIook para criacdo de documentos,
planilhas e gerenciamento de e-mails.
Técnicas de Vendas ¢ Negociagio Fech'fimento de vendas, negociagéo eficaz, técnicas de persuasao e fidelizagdo
de clientes.
Gestao do Tempo an_wpetenma para priorizar tarefas e otimizar o uso do tempo de forma
eficiente.
o Habilidade de chegar a acordos mutuamente satisfatdrios através do dialogo e
Negociagdo .
H comprometimento.
N Competéncia para estruturar informagdes, recursos e tarefas de maneira
Organizacéo .
eficiente.
% Capacidade de influenciar e convencer outros a aceitar uma ideia, ponto de
Persuaséo . -
vista ou acdo.
- Habilidade de agir com rapidez, flexibilidade e eficiéncia diante de situacdes
Agilidade S
dinamicas.
Iniciativa Capacidade de tomar acdes e decisdes de forma independente e pré-ativa.
A — " 2 2
. Determinagao e perseveranca para superar desafios e obstaculos até alcancar
Persisténcia _—
0s objetivos.
Proatividade Apt_eu_pagao de probleﬁmas e oportunidades, tomando medidas preventivas ou
iniciativas para resolvé-los.
ESCALA DE NIVEL DE PROFICIENCIA EM CADA COMPETENCIA ANALISE AGAO
1 Raras vezes demonstra possuir a competéncia Ponto de atencdo Desenvolver
2 Por vezes demonstra possuir a competéncia Abaixo do esperado Desenvolver
3 Emregra, demonstra possuir a competéncia Bom, atende ao requisito NA
4 Demonstra sempre possuir a competéncia Acima do esperado NA
5 Demonstra possuir a competéncia em grau muito elevado, sendo um exemplo a seguir Desempenho exemplar NA
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n AVALIAQAO INDIVIDUAL
CARGO: AUXILIAR DE LOGISTICA CODIGO: AUL-01
OCUPANTE: HAS DATA: mar/24
AVALIADOR: GERENTE GERAL
INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:  Analise cada competéncia/comportamento e margue um “X" na coluna que melhor NOTA
representa a intensidade/entrega no desempenho do profissional do cargo acima. 1 2 3 4 5)
Descricéo FRACO |RAZOAVEL| BOM  |MUITO BOMEXCELENTE|
@
S |Comunicacéo Habilidade para transmitir informagdes de forma clara e eficiente.
o
w
>
é’ Orientacéo para Resultados Foco em alcangar objetivos e cumprir prazos estabelecidos.
o
L P . mprimen rigacd ver forma confiavel nsi
% |Etica e Responsabilidade Cq prime| tp de qb gacdes e de F e§ de forma confiavel e consistente,
5 agindo com integridade e transparéncia.
z
E Resolugdo de Problemas Proatividade na identificacéo e solucéo de problemas.
&
s
8 |Trabalho em Equipe Capacidade de colaborar com colegas para alcangar objetivos comuns.
1 2 3 4 5
Competéncias do cargo FRACO |RAZOAVEL| BOM  |MUITO BOMEXCELENTE|
Expedicédo Preparacéo de pedidos, embalagem e controle de estoque.
c Familiaridade Produtos da Conhecer os produtos vendidos pela empresa, suas caracteristicas,
Empresa funcionalidades e beneficios.
. Inspecdo e conferéncia de produtos recebidos, controle de qualidade e controle
Recebimento
de estoque.
Organizagio C(_Jrr_mpetenua para estruturar informagdes, recursos e tarefas de maneira
H eficiente.
% Competéncia para identificar, analisar e encontrar solugdes eficazes para
Resolugéo de Problemas . <
desafios e obstaculos.
- Habilidade de agir com rapidez, flexibilidade e eficiéncia diante de situacdes
Agilidade S
dinamicas.
Atencao Foco e concentracdo dedicados as tarefas e informagdes relevantes.
A
Iniciativa Capacidade de tomar acoes e decisdes de forma independente e pré-ativa.
Proatividade Apt_eu_pagao de proble‘mas e oportunidades, tomando medidas preventivas ou
iniciativas para resolvé-los.
ESCALA DE NIVEL DE PROFICIENCIA EM CADA COMPETENCIA ANALISE AGAO
1 Raras vezes demonstra possuir a competéncia Ponto de atencao Desenvolver
2 Por vezes demonstra possuir a competéncia Abaixo do esperado Desenvolver
3 Emregra, demonstra possuir a competéncia Bom, atende ao requisito NA
4 Demonstra sempre possuir a competéncia Acima do esperado NA
5 Demonstra possuir a competéncia em grau muito elevado, sendo um exemplo a seguir Desempenho exemplar NA
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n AVALIAQAO INDIVIDUAL
CARGO: COMPRADOR CODIGO: CP-01
OCUPANTE: FAS DATA: mar/24
AVALIADOR: GERENTE GERAL
INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:  Analise cada competéncia/comportamento e margue um “X" na coluna que melhor NOTA
representa a intensidade/entrega no desempenho do profissional do cargo acima. 1 2 3 4 5)
Descricéo FRACO [RAZOAVEL| BOM  |[MUITO BOMEXCELENTE|
®
& |Comunicagéo Habilidade para transmitir informaces de forma clara e eficiente.
o
w
2 . < . . .
2 |Orientagdo para Resultados Foco em alcancar objetivos e cumprir prazos estabelecidos.
<
o
[ P . Cumprimento de obrigacdes e deveres de forma confiavel e consistente,
2 |Etica e Responsabilidade mp N obrigag .
2 agindo com integridade e transparéncia.
z
' |Resolugdo de Problemas Proatividade na identificacéo e solucéo de problemas.
w
&
s
8 |Trabalho em Equipe Capacidade de colaborar com colegas para alcangar objetivos comuns.
1 2 3 4 5
Competéncias do cargo FRACO |RAZOAVEL| BOM  |MUITO BOMEXCELENTE
Pesquisa de mercado, selecéo de fornecedores, negociacdo de precos e prazos
Compras x
e gestdo de estoque.
c Familiaridade Produtos da Conhecer os produtos vendidos pela empresa, suas caracteristicas,
Empresa funcionalidades e beneficios.
. . rofissional do Word, Excel tlook para criaca ment
Microsoft Office Uso_p ofissional d_o ord, Excel e»Ou ook para criacdo de documentos,
planilhas e gerenciamento de e-mails.
Capacidade Analitica Interpretar dados complexos e identificar padrdes significativos.
- Habilidade de chegar a acordos mutuamente satisfatorios através do dialogo e
Negociacéo .
. comprometimento.
— Competéncia para estruturar informagdes, recursos e tarefas de maneira
Organizacéo .-
eficiente.
% Capacidade de influenciar e convencer outros a aceitar uma ideia, ponto de
Persuaséo : M
vista ou acéo.
- Habilidade de agir com rapidez, flexibilidade e eficiéncia diante de situacdes
Agilidade -
dindmicas.
Iniciativa Capacidade de tomar acdes e decisdes de forma independente e pro-ativa.
A |Integridade Préatica de principios éticos e honestidade em todas as interagdes e decisdes.
ca Determinagdo e perseveranca para superar desafios e obstaculos até alcancar
Persisténcia _—
0s objetivos.
. Antecipaca roblem: ni mando medi T i
Proatividade / _t»ecn»pa@ao de prob| eh as e oportunidades, tomando medidas preventivas ou
iniciativas para resolvé-los.
ESCALA DE NIVEL DE PROFICIENCIA EM CADA COMPETENCIA ANALISE AGAO
1 Raras vezes demonstra possuir a competéncia Ponto de atencao Desenvolver
2 Por vezes demonstra possuir a competéncia Abaixo do esperado Desenvolver
3 Emregra, demonstra possuir a competéncia Bom, atende ao requisito NA
4 Demonstra sempre possuir a competéncia Acima do esperado NA
5 Demonstra possuir a competéncia em grau muito elevado, sendo um exemplo a seguir Desempenho exemplar NA
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n AVALIACAO INDIVIDUAL
CARGO: REPRESENTANTE COMERCIAL CODIGO: RC-01
OCUPANTE: AB DATA: mar/24
AVALIADOR: GERENTE GERAL
INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:  Analise cada competéncia/comportamento e margue um “X" na coluna que melhor NOTA
representa a intensidade/entrega no desempenho do profissional do cargo acima. 1 2 3 4 5)
Descricéo FRACO [RAZOAVEL| BOM  |[MUITO BOMEXCELENTE|
®
& |Comunicagéo Habilidade para transmitir informaces de forma clara e eficiente.
o
w
2 . < . . .
2 |Orientagdo para Resultados Foco em alcancar objetivos e cumprir prazos estabelecidos.
<
o
[ P . Cumprimento de obrigacdes e deveres de forma confiavel e consistente,
2 |Etica e Responsabilidade mp N obrigag .
2 agindo com integridade e transparéncia.
z
' |Resolugdo de Problemas Proatividade na identificacéo e solucéo de problemas.
w
&
s
8 |Trabalho em Equipe Capacidade de colaborar com colegas para alcangar objetivos comuns.
1 2 3 4 5
Competéncias do cargo FRACO |RAZOAVEL| BOM  |MUITO BOMEXCELENTE
Familiaridade Produtos da Conhecer os produtos vendidos pela empresa, suas caracteristicas,
c Empresa funcionalidades e beneficios.
P — Fechamento de vendas, negociacéo eficaz, técnicas de persuaséo e fidelizagédo
Técnicas de Vendas e Negociagéo .
de clientes.
Autonomia Habilidade de agir e tomar decisdes de forma independente e responsavel.
5 mpeténcia para priorizar taref: imizar m| form
Gestio do Tempo Cq npeténcia para priorizar tarefas e otimizar o uso do tempo de forma
- eficiente.
" Capacidade de influenciar e convencer outros a aceitar uma ideia, ponto de
Persuaséo : M
vista ou acdo.
Relacionamento Interpessoal Habilidade de construir e manter relacionamentos positivos e colaborativos.
Foco em Resultados e Metas Orientagdo para alcancar objetivos especificos, mantendo-se concentrado nos
resultados desejados.
Iniciativa Capacidade de tomar acdes e decisdes de forma independente e pré-ativa.
Integridade Prética de principios éticos e honestidade em todas as interacdes e decisdes.
A —— " 7 7
ca Determinag&o e perseveranga para superar desafios e obstaculos até alcancar
Persisténcia -
0s objetivos.
- Antecipacéo de problemas e oportunidades, tomando medidas preventivas ou
Proatividade Antecipag probler s ’ P
iniciativas para resolvé-los.
L Capacidade de se recuperar rapidamente de adversidades e manter um
Resiliéncia " 5
desempenho eficaz sob pressao.
ESCALA DE NIVEL DE PROFICIENCIA EM CADA COMPETENCIA ANALISE AGAO
1 Raras vezes demonstra possuir a competéncia Ponto de atencao Desenvolver
2 Por vezes demonstra possuir a competéncia Abaixo do esperado Desenvolver
3 Emregra, demonstra possuir a competéncia Bom, atende ao requisito NA
4 Demonstra sempre possuir a competéncia Acima do esperado NA
5 Demonstra possuir a competéncia em grau muito elevado, sendo um exemplo a seguir Desempenho exemplar NA
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n AVALIACAO INDIVIDUAL
CARGO: REPRESENTANTE COMERCIAL CODIGO: RC-01
OCUPANTE: JCP DATA: mar/24
AVALIADOR: GERENTE GERAL
INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:  Analise cada competéncia/comportamento e margue um “X" na coluna que melhor NOTA
representa a intensidade/entrega no desempenho do profissional do cargo acima. 1 2 3 4 5)
Descricéo FRACO [RAZOAVEL| BOM  |[MUITO BOMEXCELENTE|
®
& |Comunicagéo Habilidade para transmitir informaces de forma clara e eficiente.
o
w
2 . < . . .
2 |Orientagdo para Resultados Foco em alcancar objetivos e cumprir prazos estabelecidos.
<
o
[ P . Cumprimento de obrigacdes e deveres de forma confiavel e consistente,
2 |Etica e Responsabilidade mp N obrigag .
2 agindo com integridade e transparéncia.
z
' |Resolugdo de Problemas Proatividade na identificacéo e solucéo de problemas.
w
&
s
8 |Trabalho em Equipe Capacidade de colaborar com colegas para alcangar objetivos comuns.
1 2 3 4 5
Competéncias do cargo FRACO |RAZOAVEL| BOM  |MUITO BOMEXCELENTE
Familiaridade Produtos da Conhecer os produtos vendidos pela empresa, suas caracteristicas,
c Empresa funcionalidades e beneficios.
P — Fechamento de vendas, negociacéo eficaz, técnicas de persuaséo e fidelizagédo
Técnicas de Vendas e Negociagéo .
de clientes.
Autonomia Habilidade de agir e tomar decisdes de forma independente e responsavel.
5 mpeténcia para priorizar taref: imizar m| form
Gestio do Tempo Cq npeténcia para priorizar tarefas e otimizar o uso do tempo de forma
- eficiente.
" Capacidade de influenciar e convencer outros a aceitar uma ideia, ponto de
Persuaséo : M
vista ou acdo.
Relacionamento Interpessoal Habilidade de construir e manter relacionamentos positivos e colaborativos.
Foco em resultados e Metas Orientagdo para alcancar objetivos especificos, mantendo-se concentrado nos
resultados desejados.
Iniciativa Capacidade de tomar acdes e decisdes de forma independente e pré-ativa.
Integridade Prética de principios éticos e honestidade em todas as interacdes e decisdes.
A —— " 7 7
ca Determinag&o e perseveranga para superar desafios e obstaculos até alcancar
Persisténcia -
0s objetivos.
- Antecipacéo de problemas e oportunidades, tomando medidas preventivas ou
Proatividade Antecipag probler s ’ P
iniciativas para resolvé-los.
L Capacidade de se recuperar rapidamente de adversidades e manter um
Resiliéncia " 5
desempenho eficaz sob pressao.
ESCALA DE NIVEL DE PROFICIENCIA EM CADA COMPETENCIA ANALISE AGAO
1 Raras vezes demonstra possuir a competéncia Ponto de atencao Desenvolver
2 Por vezes demonstra possuir a competéncia Abaixo do esperado Desenvolver
3 Emregra, demonstra possuir a competéncia Bom, atende ao requisito NA
4 Demonstra sempre possuir a competéncia Acima do esperado NA
5 Demonstra possuir a competéncia em grau muito elevado, sendo um exemplo a seguir Desempenho exemplar NA




