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RESUMO

A tematica que trata sobre competéncias é alvo de diversos estudos no ambito organizacional, funcional e
individual, no entanto ainda hé caréncia de estudos que abrangem esses trés fatores na identificagao das
competéncias no ambiente empresarial. Assim, agoes que promovam o desenvolvimento mutuo entre a
empresa e o individuo, que geram troca de conhecimentos, habilidades e experiéncias no ambiente
profissional, apresentam-se como alternativas para superar os desafios dessa realidade. Este trabalho
propde-se mapear as competéncias de uma empresa de vending machines para a elaboragdo de uma
proposta de um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). O método utilizado foi a pesquisa acdo em que
se utilizou o método de Leme (2009) como modelo de mapeamento de competéncias. Os resultados
elencam as competéncias organizacionais pertinentes a comprometimento e responsabilidade, espirito de
equipe, foco no cliente, visdo sistémica, foco em resultados, lideranca, proatividade e relacionamento
interpessoal. A proposta resulta na elaboracdao de um PDI personalizado para a empresa Alfa. Por fim,
sugere-se que a empresa dé sequéncia a aplicagdo do mapeamento das competéncias, bem como do PDI
com todas as suas filiais a fim de que possa ter um crescimento individual e organizacional.

Palavras-Chave: competéncias, mapeamento de competéncias, gestdao de pessoas, plano de
desenvolvimento individual.

ABSTRACT

The thematic that deals with competences is the object of several studies in the organizational, functional
and individual scope, however there is still a gap of studies that cover these three factors in the
identification of competences in the business environment. In this perspective, actions that promote the
mutual development between company and individual to create and exchange new applicable of
knowledge, skills and experiences in the professional environment, are show as alternatives to overcome
the challenges of this reality. This work proposes to map the competencies of company of the vending
machines sector to elaborate a proposal for an Individual Development Plan (IDP). The method used was a
research-action, also the Leme s method (2009) was definite with theoretical tool to map competencies.
The results list the organizational competences pertinent to commitment and responsibility, team spirit,
customer focus, systemic vision, focus on results, leadership, proactivity and interpersonal relationship.
The proposal results in the development of a personalized IDP for the company Alfa. For the future
investigations, it is suggested that the company follow the application of the mapping of competencies and
IDP with all its subsidiaries so that it can have an individual and organizational growth.

Keywords: competencies, mapping of competencies, people management, individual development plan.
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1 INTRODUCAO

A temaética que trata sobre competéncias é alvo de diversos estudos tanto no ambito
académico como no empresarial, visto que as pressdes internas exigem satisfazer um novo
conjunto de necessidades como a manutencdo da competitividade profissional e
desenvolvimento nas organizacbes (DUTRA, 2008; DUTRA, 2012). As relagcOes entre
mercados produtivos trazem a tona a necessidade de repensar as competéncias individuais e
organizacionais para a vantagem competitiva.

Ademais, o alinhamento entre as competéncias essenciais de uma organizacdo e a sua
estratégia sdo amplamente investigados, contudo ainda é algo dificil de ser operacionalizado
na pratica (PORTO; PASSOS; FIGUEIREDO, 2017). Assim, compreender as competéncias
da organizacdo e de seus colaboradores e promover acOes para o seu desenvolvimento
tornam-se fundamentais para encarar as transformacdes nas relacdes de trabalho.

O mapeamento de competéncias pode diminuir esse gap existente entre as
competéncias presentes na empresa e aquelas necessarias para o contento de sua estratégia
(BRANDAO; BAHRY, 2005). Faiad et al. (2012), corrobora com o pensamento de Dutra
(2008), ao enfatizar que as competéncias identificadas devem estar alinhadas a estratégia
organizacional, ou seja, construidas a partir de um cenério ideal para a organizacdo, ndo se
atendo apenas ao presente, de modo que sua relevancia ndo se perca ao longo dos anos. Para
garantir essa visdo de futuro, Branddo e Bahry (2005) indicam revisdes nas descri¢cGes dos
comportamentos e, se necessario, atualizacoes.

Portanto, 0 mapeamento de competéncias pode identificar os gaps existentes, em nivel
organizacional, por funcdo e individual, com o propdésito da realizacdo de acdes corretivas,
bem como para a andlise do seu destino nas agdes de gestdo de pessoas: recrutamento e
selecdo, desenvolvimento, recompensa e reconhecimento (BRANDAO; BAHRY, 2005;
DUTRA, 2008; FAIAD et al., 2012).

Ademais, a interface entre conhecimento e inovag6es tecnoldgicas é preponderante nas
organizacbes e de constante transformacdo, a evolucdo do conhecimento com o passar do
tempo é cada vez mais rdpida. Assim, Bitencourt (2010, p. 88) observa que “[...] por mais
brilhantes e competentes que sejam os empregados recém-contratados, suas competéncias
podem entrar em processo de obsolescéncia se ndo forem constantemente atualizadas”. A
partir disso, torna-se importante o desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes
dos colaboradores, o que leva a crer que o desenvolvimento de competéncias pressupde a
conciliacdo entre as expectativas da empresa e das pessoas, ou seja, que ela esteja baseada no
critério da individualidade, quanto a identificacdo de deficiéncias individuais, efetividade das
acOes de desenvolvimento e, por fim, adequacdo dessas a¢bes (DUTRA, 2008).

O presente estudo € proveniente de uma demanda da empresa, denominada Alfa,
devido a preservacdo da respectiva identidade, que teve interesse em conhecer as
competéncias de seus colaboradores. O proposito central do presente estudo consiste em
mapear as competéncias de uma empresa de vending machines localizada na cidade de Santa
Maria/RS para a elaboragcdo de uma proposta de um Plano de Desenvolvimento Individual
(PDI) para seus colaboradores. Especificamente almeja: (a) identificar as competéncias
essenciais da empresa, (b) identificar as competéncias por fungdo presentes na empresa; (c)
avaliar as competéncias dos colaboradores da empresa; e (d) estruturar um Plano de
Desenvolvimento Individual com foco em competéncias.

E importante ressaltar que essa empresa foi singularizada a partir de um processo de
incubacéo da Universidade Federal de Santa Maria e destaca-se no ramo de vending machines
ao comercializar maquinas de café e os insumos para as mesmas, bem como apresenta filiais
no estado do Rio Grande do Sul e em S&o Paulo.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 COMPETENCIAS: HITORICO E PRINCIPAIS CONCEITOS

O debate sobre a maneira de gerir as pessoas teve resultados positivos, conforme Dutra
(2012), a partir da década de 90 as organizacBes repensaram conceitos e ferramentas de
gestdo, dentre eles a competéncia. Durante os anos 70, 80 e 90 psic6logos e administradores
ao redor do mundo deram inicio a pesquisas sobre competéncia com a finalidade de analisar
sua relacdo com as organizacfes. As vertentes originarias dessas discussdes consistem entre
elas: a americana, a francesa e a brasileira.

Fleury e Fleury (2001) relatam o texto “Testing for competence rather than
intelligence” de McClelland, publicado em 1973, como um marco para 0s debates acerca do
fendmeno competéncia no contexto organizacional nos Estados Unidos. McClelland (1973),
em resposta aos testes de inteligéncia utilizados para admissdo em diversas organizacdes,
definiu como uma pessoa competente, aquela que atua com performance superior na
realizacdo de uma tarefa ou em determinada situacdo. Nesse sentido, os precursores da
corrente americana sobre o tema, McClelland, Richard Boyatzis e Spencer e Spencer,
conceituam competéncia como um conjunto de qualificagdes profissionais (underlying
characteristics) baseado na performance com foco nas necessidades dos cargos e tarefas
(FLEURY; FLEURY, 2001; DUTRA, 2008).

A perspectiva francesa, em seus estudos ndo se baseou apenas na qualificacdo
profissional, mas também nas transformacdes do meio laboral. Para Fleury e Fleury (2001), o
pesquisador Zarifian ressalta a importancia das organizacGes adotarem o conceito de
competéncia com base em trés justificativas: imprevisibilidade no mundo dos negdcios;
comunicacdo para estar de acordo com 0s objetivos organizacionais; e servi¢o para atender 0s
clientes externos e internos. Assim, um profissional com desempenho superior é aquele que
sabe agir com competéncia e sabe administrar situacdes oriundas de um ambiente complexo e
movido a incertezas (LE BOTERF, 2003).

Sob essa Gtica, as teorias americanas e francesas sdo complementares, na medida em
gue uma visa a qualificacdo para execucdo do cargo e a outra 0s saberes que um individuo
necessita ter para lidar com as mudancas que atingem as organizacdes. Essa integracdo €
utilizada por autores brasileiros como Fleury e Fleury (2001), Bitencourt (2001), Ruas (2001),
Dutra (2008) e Leme (2009) que apresentam o conceito de competéncia vinculado as
dimensGes da organizacdo, da fun¢édo e do individuo.

Fleury e Fleury (2001, p. 188) associam o fator de entrega de valor a competéncia ao
definir seu significado como: “[...] um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagao e valor social ao individuo”.

Em outra abordagem, Ruas (2001) discorre o termo competéncia em concordancia
com o trabalho de autores franceses, como Le Boterf. O autor a definiu em trés elementos:
Conhecimentos (saber); Habilidades (saber fazer); e Atitudes (saber ser/agir). Enquanto,
Bitencourt (2001) realizou uma analise dos conceitos empregados a competéncia e, assim,
definiu o seu significado para o tema com um estudo voltado ao ambito gerencial. Para a
autora, a competéncia esta atrelada a questdes processuais da formacéo e desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes dos gerentes, por meio da sua interacdo com os demais
colaboradores, em busca da qualificagdo a fim de agregar um valor maior tanto para a
organizagdo quanto para a sociedade.

Dutra (2008), por sua vez, em seus estudos apropria-se das ideologias das escolas
americanas e europeias para a formulacdo do significado de competéncia. Para ele, esse termo



estd fundado no processo de entrega, em que de um lado os individuos séo transformadores de
conhecimentos, habilidades e atitudes (input) a fim de agregar valor a organizacao (output).

Por fim, Leme (2009) desenvolveu o desdobramento do CHA (Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes), o autor classificou as competéncias em técnicas — tudo o que um
profissional precisa saber, como idiomas, ferramentas e sistemas de informacdo, para
desempenhar sua funcdo e ser especialista tecnicamente e comportamentais — tudo o que um
profissional precisa demonstrar para ter um desempenho superior e impactar nos resultados da
empresa para garantir sua vantagem competitiva, ou seja, s80 caracteristicas como
criatividade, foco no cliente, proatividade e foco em resultados.

Desse modo, constata-se um avango na construcdo do conceito de competéncia, com
uma definicdo ndo mais referente a um conjunto de conhecimentos, aptidfes e atitudes
previstas em documentos e descri¢cdes de cargos, nem como sua transformagdo em saberes
aplicados no ambiente organizacional, mas sim como a capacidade dos individuos de integrar,
mobilizar a aplicar esses conhecimentos e habilidades num cenario permeado por incertezas.

2.2 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

O mapeamento de competéncia surge como uma alternativa para eliminar o gap de
competéncias entre 0 necessario e 0 que se ja se tem na empresa. Essa ferramenta busca
identificar as competéncias ja existentes na organizacdo e as ideais para o alcance dos
objetivos organizacionais e, em consequéncia, auxiliar o planejamento de préaticas da area de
pessoas como selecdo, desenvolvimento, remuneracdo, bem como de sucessdo e carreira
(BRANDAOQ; BAHRY, 2005; LEME, 2009).

A partir da estratégia organizacional, é preciso sensibilizar os colaboradores acerca do
mapeamento de competéncias. Na visdo de Lapolli (2010), esse momento envolve a
comunicacdo sobre o objetivo da ferramenta, sua importancia e finalidade, além das
instrucdes de cada fase e a funcdo de cada pessoa nelas. Na sequéncia, ocorre a identificacdo
das competéncias organizacionais e das funcdes.

A descricdo das competéncias visa 0s comportamentos dos individuos nas
organizagfes, uma competéncia deve estar associada a um conjunto de acdes das pessoas que
permitem alcancar um bom desempenho na realizacéo das tarefas para o alcance dos objetivos
organizacionais (Faiad et al., 2012).

Dutra (2008) indica que a comunicagdo das expectativas das empresas em relacdo as
pessoas deve ser expressa de maneira clara; a identificacdo das competéncias precisa ser um
processo construido coletivamente a fim de expressar a cultura da empresa; e a descricdao das
diversas competéncias deve estar alinhada entre si, pois uma mesma pessoa esta sendo
avaliada por competéncias e por diferentes perspectivas.

Ao tratar-se de métodos de mapeamento de competéncias, destaca-se o elaborado por
Leme (2009), pois € uma ferramenta que permite a aplicabilidade a todos os modelos de
empresas, bem como a sua acessibilidade na utilizagdo de recursos préoprios. A Figura 1
apresenta as etapas para a aplicacdo do método elaborado pelo autor.



Figura 1 - Etapas da implementacdo do Inventario Comportamental
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Fonte: elaborada pelos autores a partir de Leme (2009).

O primeiro passo, de acordo com Leme (2009), é identificar as competéncias da
organizacao, para isso € necessario passar por cinco etapas, como mostra o Quadro 1.

Quadro 1 - Etapa e descricdo para a identificacdo das competéncias organizacionais

Etapa Descricao

Eleger amostra | Escolher os colaboradores que participardo da identificacdo das competéncias
da rede de organizacionais. Se a empresa tiver menos de 20 colaboradores pode se aplicar com todos,
relacionamento | para empresas grandes escolher pessoas de cada funcdo.

Coletar os Separar a amostra de participantes para a aplicacdo da ferramenta Gosto/N&o gosto/ O ideal
indicadores seria que tem como objetivo extrair os indicadores dos colaboradores.

Escrever os indicadores no infinitivo, de forma afirmativa, no sentido ideal para a
organizacdo, bem como eliminar as frases duplicados ou de mesmo sentido e separar
quando tiver mais de um indicador na mesma frase.

Consolidar os
indicadores

Associar as
competéncias | Descrever as competéncias e associar cada indicador a elas.
aos indicadores

Validar as Analisar as competéncias em conjunto com 0s responsaveis da empresa, tendo em vista a
competéncias | Missdo, Visdo, Valores e Estratégia (MVVE) da organizacéo.

Fonte: elaborado pelos autores a partir de Leme (2009).

Pode-se verificar nos dados apresentados que é possivel identificar as competéncias
da organizacdo com o auxilio dos colaboradores de todas as fungdes da empresa e seguir para
a proxima etapa do mapeamento, as competéncias por funcdo. Para a identificacdo das
competéncias por funcdo, Leme (2009) sugere a elaboracdo da Planilha de Mapeamento de
Comportamentos, a entrega da mesma aos respondentes e, por fim, a analise dos dados.

A Ultima etapa é compreender as competéncias individuais dos colaboradores. Para
isso, Leme (2009) aplica a avaliacdo com foco em competéncias. Assim, é possivel analisar as
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competéncias individuais de acordo com o Nivel de Competéncias do Colaborador para a
Funcdo (NCCf) e do Nivel de Competéncias do Colaborar para a Organizacdo (NCCo). Essa
avaliacdo pode auxiliar na identificacdo dos gaps dos individuos com a organizacdo e com a
sua funcdo para tracar planos de agdo aos comportamentos que tiveram valor baixo e
potencializar aqueles com notas altas.

2.3 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

A primeira etapa para o desenvolvimento das pessoas € a identificacdo da lacuna entre
as competéncias ja presentes nos colaboradores e as que O Seu cargo necessita
(BITENCOURT, 2010). Nesse sentido, Biindchen e Silva (2005) elaboraram uma proposta de
desenvolvimento de competéncias que consiste em duas etapas: 0 mapeamento e a
implementacdo. No mapeamento é necessario identificar as competéncias presentes pelos
colaboradores com uma autoavaliacdo e a visdo de seu superior imediato. Enquanto a
implementacdo levanta as opcbes de aprendizagem disponiveis que tem o papel de
sistematizar os dados oriundos do mapeamento, capacitando as pessoas em funcdo das
necessidades apontadas.

Santos et al. (2011) sugerem a adocdo de um Plano de Desenvolvimento Individual
pelos colaboradores com objetivo especificar as competéncias a serem desenvolvidas, definir
as metas a serem alcancadas, analisar os indicadores dos gaps identificados e propor acdes de
desenvolvimento. Desta forma, propuseram quatro etapas: identificacdo das competéncias
organizacionais; identificacdo dos perfis de competéncias por grupos de atividades;
mapeamento das necessidades de desenvolvimento; e consolidacdo do plano de
desenvolvimento.

Desse modo, Tamkin, Barber e Hirsh (1995) definem o PDI como um plano de
desenvolvimento claro para o individuo a partir de acGes formais e informais de treinamentos,
além de ressaltarem o papel do colaborador como responsavel principal do plano e a area de
gestdo de pessoas e 0s gerentes por acompanha-lo. As etapas de um Plano de
Desenvolvimento Individual constituem a identificagdo das competéncias; avaliacdo das
competéncias; implementacdo de acbes de desenvolvimento e, por ultimo, acompanhamento e
avaliacdo delas, em que os colaboradores e gestores ou a area de gestdo de pessoas
apresentam responsabilidades fundamentais para garantir a efetividade de todo o processo
(TAMKIN; BARBER; HIRSH, 1995; SANTOS et al., 2011).

3 METODO

O estudo que originou este artigo parte de uma pesquisa agdo, que por meio de
embasamento empirico busca resolver um problema coletivo mediante o envolvimento dos
pesquisadores e participantes representativos da situacdo em questdo, de forma colaborativa
(THIOLLENT, 1999).

A iniciativa dos representantes da empresa do setor de vending machines em conjunto
com os autores do presente artigo teve como intuito mapear as competéncias organizacionais,
funcionais e individuais para a elaboracdo de uma proposta de PDI, favorecendo o
desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores. Nesse sentido, o trabalho realizado
partiu de um senso de colaboracdo entre pesquisadores e participantes por meio de pesquisa
acdo com devolucao dos dados e posterior elaboracdo de um Plano de Acdo, no caso, o PDI.
Adicionalmente, a pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso (YIN, 2015), com
finalidade descritiva que apresenta como principal intuito descrever as caracteristicas de
determinado fendmeno, bem como de uma populacdo, contudo sem manipula-lo (GIL, 2011).



Quanto a abordagem utilizou-se a abordagem qualitativa para aspectos da
compreensdo do objeto de estudo, definigdo e validagcOes de etapas e para a identificacdo das
competéncias organizacionais, bem como a quantitativa para algumas aplicacdes do
instrumento de Leme (2009) para o mapeamento das competéncias por funcao e individuais.

O presente trabalho foi desenvolvido na Matriz de uma empresa do ramo de vending
machine localizada na cidade de Santa Maria/RS, e teve a participacdo de todos os
colaboradores. A estrutura da matriz da empresa, no momento do estudo, constitui-se de duas
grandes &reas: Central de negdcio (CN) composta pelas funcbes Atendimento, Marketing e
Vendas, Central Operacional e Central Técnica, bem como a Central Administrativo (CA) que
apresenta as fungdes Contas a Pagar, Contas a Receber e Recursos Humanos. A coleta de
dados compreendeu o periodo entre 0s meses de agosto até novembro de 2017, incluiram a
anélise documental; observacdo participante; e contato direto com o0s gerentes, que se
caracteriza como entrevistas informais;

A andlise documental incluiu a leitura de documentos como a analise e descri¢dao de
cargos e planejamento estratégico de cada area da empresa. A observacdo participante foi
viabilizada devida a possibilidade de se estar presente no ambiente da empresa, 0 que permitiu
presenciar a realidade de trabalho e pela convivéncia com os demais colaboradores. As
entrevistas foram realizadas de maneira informal com dois gestores das centrais de negécios e
administrativa. Esses momentos permitiram trocas de informacdes a respeito das necessidades
da empresa e na definigcdo de cada processo do estudo. Ademais, elas auxiliaram na validacao
das competéncias organizacionais, por funcao e individuais, além da proposta do PDI.

Por fim, para o mapeamento de competéncias utilizou-se o método elaborado por
Leme (2009) por melhor se adequar as caracteristicas da empresa, visto a sua abrangéncia e
répida aplicabilidade. A ferramenta foi aplicada a todos os colaboradores, 17 alocados na
matriz da empresa. O estudo compreende duas grandes etapas, uma a respeito do mapeamento
de competéncia e outra que consistiu em uma proposta de um PDI.

A analise dos dados ocorreu de maneira interpretativa no que se refere aos dados
qualitativos e por meio de calculos estatisticos na perspectiva quantitativa. Ressalta-se que
cada etapa passou pela validacdo dos gestores da Central de Negdcios e da Central
Administrativa da empresa a fim de garantir que as competéncias mapeadas estavam
condizentes com a realidade organizacional. Durante o processo, utilizou-se o software Nvivo
para agrupamento das principais informacdes para posterior desenvolvimento de uma nuvem
de palavras a fim de obter uma apresentacdo visual dos comportamentos apontados como
“Gosto” na identificacdo das competéncias organizacionais.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

As competéncias organizacionais, funcionais e individuais foram mapeadas conforme
0 método de Leme (2009). A secdo divide-se nas etapas propostas pelo autor: (a) identificacdo
das competéncias da organizacdo; (b) identificacdo das competéncias por funcdo; e (c)
avaliacdo por competéncias. Por fim, apresenta-se o PDI elaborado para a empresa Alfa.

4.1 IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS DA ORGANIZACAO

A identificacdo das competéncias da organizacdo obteve-se a partir da atividade
“gosto/ndo gosto/o ideal seria” de Leme (2009). Assim, identificou-se oito competéncias
essenciais para a empresa Alfa, cada uma com uma defini¢do como demonstra o Quadro 2.

Além disso, obteve-se, ao todo, 248 indicadores: 103 classificados como “gosto”, 82
“ndo gosto” e 63 “o ideal seria”. Apos a realizagdo dos demais procedimentos de adequacao,



foram identificados 141 indicadores das competéncias organizacionais definidas e, por fim,
com a validacéo dos gestores da CN e CA, 72 comportamentos.

Quadro 2 - Competéncias da empresa Alfa e sua definicdo

Competéncias

Definicao

Comprometimento
e responsabilidade

Realizar as atividades que a funcdo exige com competéncia e dedicacdo, cumprindo
todos os prazos em prol do bom andamento dos processos da empresa.

Espirito de equipe

Trabalhar com todas as pessoas auxiliando em seu desenvolvimento pessoal e
profissional a fim de alcancar os objetivos organizacionais de maneira colaborativa.

Foco no cliente

Identificar e atender as necessidades e os desejos dos clientes com exceléncia,
buscando a sua satisfacéo e a aproximacéo da relagcdo empresa e cliente.

Visdo sistémica

Ter a visdo da empresa como um todo, saber que seu papel nela é fundamental, bem
compreender a interdependéncia das areas, analisando o impacto de suas acdes nelas.

Foco em resultados

Realizar as atividades da empresa com eficiéncia tendo em mente sua misséo e seus
objetivos a fim de alcangar a sua visao.

Lideranca

Apresentar um conjunto de caracteristicas como flexibilidade e ética, bem habilidade
de motivar e instigar as pessoas a fim de ser um exemplo para os colegas no ambiente
de trabalho.

Proatividade

Buscar a antecipacdo e responsabilizacdo das agdes frente a situacfes impostas pelo
ambiente, visando realizar as atividades de modo a fazer a diferenca.

Relacionamento
interpessoal

Interagir com os colegas de trabalho de maneira amigavel e empatica mantendo um
clima agradavel, alegre e estimulador na empresa.

Fonte: dados da pesquisa.

O Quadro 3 demonstra as competéncias com os seus indicadores.

Quadro 3 - Indicadores das competéncias da empresa Alfa.

(continua

Competéncias

Indicadores

Comprometimento
e responsabilidade

Ser profissional no ambiente de trabalho; Ser organizado no ambiente de trabalho; Ser
competente e dedicado na realizagdo de seu trabalho; Demonstrar vontade na realizacéo
das atividades; Ter pontualidade com os hordrios definidos; Cumprir os prazos
estabelecidos; Responder de maneira rapida e precisa 0s meios de comunicagdo da
empresa; Evitar conversas paralelas que atrapalnem a concentragdo dos colegas;
Assumir responsabilidades; e Sentir-se parte da empresa, gostando de estar nela.

Espirito de equipe

Acolher os colegas de trabalho; Demonstrar disponibilidade para tirar davidas dos
colegas de trabalho; Ajudar os colegas de trabalho sempre que possivel; Pedir ajuda aos
colegas de trabalho quando necessario; Ser verdadeiro no ambiente de trabalho; Ter
confianca no trabalho dos colegas; Ser paciente com os colegas de trabalhos; Ser
compreensivo com os erros dos colegas de trabalho; Compartilhar conhecimentos
adquiridos com os colegas de trabalho; Ser consciente que o trabalho do outro depende
de sua atividade; e Compartilhar suas conquistas com os colegas de trabalho.

Foco no cliente

Tratar o atendimento ao cliente como prioridade; Ser cortés com os clientes;
Comunicar-se de maneira clara e objetiva com os clientes; Transmitir confianca no
atendimento ao cliente; Saber lidar com os diferentes perfis de clientes, inclusive com
as reclamacdes; Resolver os problemas dos clientes com rapidez e comprometimento; e
Buscar a satisfagdo do cliente com a exceléncia no atendimento.

Visdo sistémica

Ter nocdo de todas as areas da empresa; Repassar as informagdes para os setores
certos; Comunicar informagdes pertinentes e agdes especificas a todos os setores da
empresa; Ver suas atividades e tarefas como elementos que fazem parte de um todo;
Perceber o impacto de seu trabalho nas atividades dos colegas; Estar alinhado aos
valores e objetivos organizacionais; e Trabalhar conforme os objetivos da empresa.




(concluséo)
Ter clareza sobre os papéis de seu trabalho; Ter conhecimento na area em que atua;
Ser atento e &gil na realizacéo de suas atividades; Ser capaz de resolver os problemas
do dia a dia com rapidez e exceléncia; Realizar os processos de acordo com os padrdes
Foco em estabelecidos, evitando erros; Ser eficiente na realizacdo das atividades; Planejar as
resultados atividades com foco na misséo e visdo da empresa; Estabelecer prazos e metas para
realizacdo das atividades; Alcancar as metas estabelecidas; Ter capacidade de
adaptacdo as mudancas que ocorrem na empresa; € Compreender o impacto de seu
trabalho nos resultados da empresa.
Tratar os colegas de trabalho de maneira horizontal; Ser exemplo positivo para 0s
colegas de trabalho; Instigar os colegas de trabalho na realizacdo de suas tarefas;
Saber lidar com situacBes de pressdo; Demonstrar preocupacdo com o bem estar dos
Lideranca colegas de trabalho; Demonstrar abertura para ouvir novas ideias dos colegas de
trabalho; Dar feedbacks de maneira correta, com sugestdes de melhoria; Reconhecer
os colegas de trabalho quando realizam uma atividade de maneira correta ou superam
as expectativas; e Participar da comemoracéo das conquistas dos colegas de trabalho.
Ser ativo no ambiente de trabalho; Demonstrar autonomia na realizacdo das
atividades; Buscar fazer a diferenca na realizacdo de suas atividades; Buscar
conhecimento sobre a sua area, contribuindo com melhorias para a empresa; Dar
Proatividade sugestdes criativas e inovadoras para a realizacdo das atividades, procurando
melhorias nos processos; Ajudar em melhorias para 0s processos da empresa;
Informar os problemas, trazendo solugdes; Perguntar se o colega de trabalho precisa
de ajuda; e Buscar crescer em cima dos feedbacks recebidos.
Ser cortés com os colegas de trabalho; Tratar com igualdade os colegas de trabalho;
Respeitar as opinides dos colegas de trabalho; Ser empéatico com os colegas de
Relacionamento trabalho, se colocando no lugar do outro; Ter equilibrio emocional em situacées
interpessoal adversas, tratando as pessoas de forma respeitosa; Demonstrar bom humor no
ambiente de trabalho; Interagir com os colegas de trabalho; e Manter um bom
relacionamento com os colegas de trabalho.

Fonte: dados da pesquisa.

As palavras que obtiveram maior frequéncia nas respostas dos colaboradores em
relacdo ao que eles gostam em sua rede de relacionamentos podem ser vistas na Figura 2.

Figura 2 - Nuvem de palavras: comportamentos que “gosto”
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Fonte: dados da pesquisa.

As palavras “equipe” e “ajuda” relacionam-se com a competéncia Espirito de equipe,
em que somando, aparecem 14 vezes nas respostas. Essa frequéncia pode se justificar pela
empresa propiciar atividades de integragdo entre os funcionarios. As demais competéncias
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mais frequentes distribuem-se da seguinte forma: Foco no Cliente (atendimento),
Comprometimento e Responsabilidade (comprometimento), Foco em Resultados
(conhecimento), Relacionamento interpessoal (amizade) e Lideranca (motivacao).

4.2 IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS POR FUNCAO

Com as competéncias organizacionais, a proxima etapa & sobre quanto dessas
competéncias sdo necessarias para o desenvolvimento das atividades de cada funcéo. Ela tem
como proposito identificar as competéncias funcionais ao analisar os indicadores descritos de
“Nao se aplica” a “Muito Forte” pelos colaboradores como proposto por Leme (2009).

As Tabelas 1 e 2 mostra a relacdo do numero de indicadores de competéncias
organizacionais com o numero de indicadores por funcdo e o Nivel de Competéncia por
Funcdo (NCF) dos setores pertinentes a CN e CA. O NFC obteve-se a partir do peso do
indicador em relagdo a quantidade de indicadores marcados como “Forte” ou “Muito Forte”
para a funcéo.

Tabela 1 - Namero de indicadores e Nivel de Competéncia por Fun¢édo: Central de Negdcios

N° de Indicadores por funcdo/NCF
Competéncia Ne . Marketing | Central Central
Atendimento . L

e Vendas | Operacional | Técnica
Comprometimento e Responsabilidade 10| 10 | 500 | 9 |450| 10 | 500 | 10 | 5,00
Espirito de equipe 11| 11 | 500 | 11 |500| 11 | 500 | 11 | 5,00
Foco no cliente 7 7 500 | 7 |500| 2 1,43 7 | 5,00
Foco em resultados 11| 10 | 455 | 10 |455| 11 | 500 | 10 | 4,55
Lideranca 9 9 500 | 9 |500] 9 5,00 9 |5,00
Proatividade 9 9 500 | 9 |500| 9 5,00 9 |5,00
Relacionamento interpessoal 8 8 500 | 8 |500| 8 5,00 8 | 5,00
Visdo sistémica 7 7 500 | 7 |500| 7 5,00 7 | 5,00

Fonte: dados da pesquisa.

Verifica-se que a principal diferenca entre as fun¢Ges da CN encontra-se em “Foco no
cliente”, visto que todas as fungdes apresentam numero maximo de comportamentos dessa
competéncia, com excecdo da Central Operacional. Isso se deve, a essa funcdo lidar
diretamente com os fornecedores e ndo com os clientes.

Tabela 2 - Numero de indicadores e Nivel de Competéncia por Funcdo: Central
Administrativa

Competéncia NO N° de Indicadores por funcdo/NCF
Contas a Receber | Contas a Pagar | Recursos Humanos

Comprometimento e Responsabilidade | 10 10 5,00 10 5,00 10 5,00
Espirito de equipe 11 10 4,55 10 4,55 10 4,55
Foco no cliente 7 7 5,00 1 0,71 1 0,71
Foco em resultados 11 11 5,00 10 4,55 10 4,55
Lideranca 9 9 5,00 9 5,00 9 5,00
Proatividade 9 9 5,00 9 5,00 9 5,00
Relacionamento interpessoal 8 8 5,00 8 5,00 8 5,00
Viséo sistémica 7 7 5,00 7 5,00 7 5,00

Fonte: dados da pesquisa.
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Diferentemente da Central de Negocios, observa-se na Tabela 2 que a CA apresenta 0s
menos comportamentos relacionados ao “Foco no cliente” exceto pela funcdo “Contas a
Receber”. Isso acontece, devido aos colaboradores pertencentes a essa fungdo terem contato
direto com as atividades financeiras e administrativas associadas aos clientes.

4.3 AVALIACAO POR COMPETENCIA

A avaliacdo dos colaboradores objetiva-se a identificar as competéncias individuais,
analisando os indicadores descritos de 1 (Nunca) a 5 (Todas as vezes). Obtiveram-se 0s
pontos a desenvolver e que podem ser potencializados nos colaboradores da empresa em
relacdo ao Nivel de Competéncias Organizacionais e ao Nivel de Competéncias por Funcéo a
partir de uma avaliacdo 180°, que o superior avalia o subordinado e este faz sua autoavaliacao.

As andlises sdo apresentadas de duas formas, a primeira por figuras que constam o
Nivel de Competéncias da Organizacdo, Autoavaliacdo dos colaboradores e Avaliacdo do
Superior e a segunda por meio de uma tabela com a média e o desvio padrdo das respostas.
Ambas as maneiras mostram os dados, de forma geral, da CA e CN. A Figura 3 apresenta 0s
dados da avaliacdo dos colaboradores da Central Administrativa.

Percebe-se no grafico, que na autoavaliacdo o Nivel de Competéncia do Colaborador
varia de 4,02 (Espirito de Equipe) a 4,51 (Foco no Cliente), enquanto na avaliacao do superior
vai de 3 (Foco no Cliente) a 4,78 (Relacionamento Interpessoal). Ademais, a competéncia
“Foco no cliente” teve maior diferenca entre a avaliacdo do colaborador e a do superior, de
1,51. Isso pode se justificar devido ao fato das fungdes Contas a Pagar e Recursos Humanos
exigirem menores niveis de foco no cliente em relacdo a Contas a Receber.

Nota-se ainda, que a competéncia “Comprometimento e responsabilidade” apresenta
nivel igual em relacéo a autoavaliacdo e ao de seu superior com 4,34. Verifica-se que tanto de
acordo com os colaboradores, quanto pelo gestor eles realizam muitas vezes as suas
atividades na empresa com comprometimento e responsabilidade.

Figura 3 - Resultado da avaliacdo por competéncias da Central Administrativa
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Fonte: dados da pesquisa.

A Figura 4 refere-se aos dados da avaliagdo da CN, em que se observa na
autoavaliacdo a média geral atribuida varia de “Muitas vezes”, 3,81 (Lideranga), a “Todas as
vezes”, 4,47 (Relacionamento Interpessoal). No tange a avaliagdo do superior a nota distribui-
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se em “Com frequéncia” agir de acordo com “Foco no cliente”, 2,89 a “Muitas vezes” com
5 b
“Comprometlmento € responsabllldade”, 4,

Figura 4 - Resultado da avaliagdo por competéncia da Central de Negocios
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Fonte: dados da pesquisa.

A competéncia “Foco no cliente” demonstra a maior diferenca entre as respostas do
superior e dos colaboradores. 1sso se deve a estrutura organizacional da CN que possui areas
como a Central Comercial e Central Técnica que necessitam de um nivel maior da
competéncia, em relacdo a Central Operacional a qual lida diretamente com os fornecedores.

Destaca-se também a competéncia “Liderang¢a” como a que apresenta o menor nivel na
autoavaliacdo. Esse resultado pode estar correlacionado ao fato da CN apresentar um maior
nimero de estagiarios em comparacdao a CA e, assim, a funcdo ndo exigir altos niveis de
comportamentos como instigar e dar feedback com sugestfes de melhoria aos colegas.

Por outro lado, ressalta-se que esse resultado permanece positivo, visto que 0s
colaboradores agem “Muitas vezes” com lideranga, contudo atividades podem ser realizadas a
fim de instigar esse comportamento desde o periodo de estagiario e, assim, desenvolver o
colaborador e motiva-lo a atingir maiores cargos. AcBes como assumir maiores
responsabilidades em projetos e atividades de sua funcdo, bem como de treinamentos sobre
lideranca oferecidos pela organizagédo sdo alguns exemplos.

A Figura 5 demonstra os resultados da avaliacdo por competéncia dos gestores da CN
e CA. Infere-se que os niveis de competéncias em relacdo a avaliacdo do superior variam de
4,55 (Foco em resultados) a 5,00 (Visdo sisttmica e Comprometimento e responsabilidade) e
a dos gestores de 4,35 (Comprometimento e responsabilidade) a 4,79 (Viséo sistémica). Dessa
maneira, percebe-se que os gestores da CN e da CA agem “Muitas vezes” a “Todas as vezes”
de acordo com as competéncias organizacionais.

Ressalta-se que as competéncias “Visao sistémica” e “Comprometimento e
responsabilidade” foram avaliadas com notas maximas pelo superior. Esse resultado revela-se
como algo positivo para aos gestores, pois para a realizacdo de suas atividades diarias
necessitam unir a dedicacdo e cumprimento dos prazos com a visdo geral da empresa e analise
do impacto de sua funcdo nas demais areas.
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Figura 5 - Resultado da avaliacdo por competéncia dos gestores
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Fonte: dados da pesquisa.

A Tabela 3 sintetiza os resultados da avaliacdo por competéncias, com a média e 0
desvio padrao, para melhor visualizar as respostas em relacdo a autoavaliacdo e a avaliacdo do
superior da CA e CN, incluindo os dados dos seus gestores.

Tabela 3 - Média e desvio padrdo da Avaliacdo por Competéncia

Central Administrativa Central de Neg6cios

. . Avaliacéo .. Avaliacédo
Competéncia Autoavaliacéo do Supgrior Autoavaliacéo do Supgrior

Média c Média | o | Média c Média| o
Comprometimento e Responsabilidade 4,37 | 0,66 442 (0,79, 4,14 | 0,77 | 4,07 |0,66
Espirito de Equipe 4,11 | 1,05 439 |0,84| 417 | 1,01 | 3,84 |0,66
Foco no Cliente 4,60 | 0,66 3,33 |1,72| 3,94 | 1,11 | 3,10 [1,94
Foco em Resultados 432 | 0,77 4,18 |0,88| 4,04 | 0,89 | 3,80 [0,71
Lideranca 4,19 | 0,91 4,13 |0,95| 3,89 | 0,98 | 3,70 (0,84
Proatividade 4,17 | 0,95 4,06 |1,05| 4,06 | 0,86 | 3,71 0,74
Relacionamento Interpessoal 4,40 | 0,76 477 052, 449 | 0,69 | 3,96 |0,68
Visdo Sistémica 4,45 | 0,92 4,14 |1,07| 411 | 0,79 | 3,89 |0,73

Fonte: dados da pesquisa.

As competéncias “Espirito de equipe” e “Relacionamento interpessoal” para a CA,
“Relacionamento interpessoal” e “Comprometimento e responsabilidade” para a CN,
destacam-se como competéncias de seus colaboradores. Embora a competéncia “Foco no
cliente” apresente divergéncia de resposta, com um desvio padrdo considerado alto, ou seja,
maior que 1, tanto para a CA (Avaliacdo do Superior: 1,72) quanto para a CN (Autoavaliagéo:
1,11 e Avaliagdo do Superior: 1,94) ainda pode representar um resultado positivo, visto que
ambas apresentam funcdes que ndo necessitam de altos niveis dessa competéncia.

4.4 PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL

O Plano de Desenvolvimento Individual da Empresa Alfa tem como foco as
competéncias mapeadas. Essa ferramenta apresenta como intuito propor acbes de
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desenvolvimento para os colaboradores da empresa a partir de seus objetivos profissionais e
pessoais, bem como de suas competéncias.

A aplicacdo do PDI foi realizada apds a identificacdo das competéncias da empresa e
da avaliacdo dos colaboradores com a finalidade de verificar os seus pontos fortes e pontos a
melhorar. Essas etapas servem de embasamento para as pessoas refletirem sobre os seus
comportamentos no ambiente de trabalho e, assim, auxiliar o preenchimento e
estabelecimento de planos de acdo. O Quadro 4 demonstra as etapas para o preenchimento do

PDI elaborada para a empresa.

Quadro 4 - Etapa e a sua definicdo para o preenchimento do PDI

Etapa

Descricéo

Primeira reunido do
colaborador com o RH

O RH deve demonstrar os dados da avaliagdo por competéncias dos
colaboradores e auxili-los na construcéo de seu PDI por meio de uma reunido
no inicio de sua aplicacéo realizada na empresa.

Preenchimento e
acompanhamento da
planilha do PDI

Os colaboradores devem preencher os dados presentes na planilha, bem como
acompanhar as suas acdes de desenvolvimento sempre que necessario.

Envio da Planilha do PDI
parao RH

O RH deve enviar um e-mail aos colaboradores avisando o prazo para ser
entregue a planilha no final de cada quadrimestre. Os colaboradores tem a
responsabilidade de responder o e-mail com a sua planilha preenchida.

Preparo do material e
aviso da reunido de
acompanhamento

O RH tem que baixar as planilhas dos colaboradores, colar os dados de cada um
em suas respectivas planilhas de acompanhamento e tracar comentérios sobre o
desempenho individual. Por fim, o RH deve marcar uma reunido de
acompanhamento com os colaboradores no final de cada quadrimestre.

Reuni&o de
acompanhamento
quadrimestral com o RH

O RH deve realizar as reunides com os colaboradores no final de cada
quadrimestre a fim de comentar o andamento do alcance dos objetivos durante o
periodo e auxilid-los no que for necessério. A area deve também preencher os
comentarios do colaborador no campo correspondente da planilha. Além disso,
é nessa reunido que o RH tem que orientar e ajudar o colaborador na definigdo

dos objetivos para os proximos quatro meses. A Ultima reunido do ano deve
apresentar um balango geral de como foi o desenvolvimento do colaborador.

Fonte: dados da pesquisa.

Em relagdo ao preenchimento, a primeira etapa refere-se a reunido do colaborador com
0 RH em que devem ser apresentados os resultados da avaliacdo por competéncia, bem como
explicado como preencher o PDI e auxilid-lo na definicdo dos seus objetivos e acBes de
desenvolvimento. O seu término é com a reunido do ultimo quadrimestre do ano, a qual o RH
tem que apresentar um panorama geral para o colaborador de seu desenvolvimento.

Diante disso, estabelece-se que este plano conta com responsabilidades tanto para os
colaboradores que deverdo preenché-la, como tambem para as pessoas do RH que iréo
acompanhar e avaliar o andamento das agdes de desenvolvimento. Assim, o PDI terd dois
modelos de planilhas — uma para o Plano de Desenvolvimento Individual de cada Colaborador
e a outra para 0 Acompanhamento por parte do RH. Recomenda-se que o preenchimento das
planilhas seja quadrimestral a fim de que seja possivel alcancar as a¢des de desenvolvimento
e acompanha-las em uma periodicidade de quatro em quatro meses.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo se propds a mapear as competéncias de uma empresa de vending machines
para a elaboracdo de uma proposta de um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI),
motivado pelo interesse da empresa em buscar o desenvolvimento pessoal e profissional de
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seus colaboradores. No que se refere a0 mapeamento de competéncias no ambito
organizacional foram identificadas oito competéncias, cada uma com seus indicadores de
comportamento. Essa etapa foi alcancada com o engajamento de todos os colaboradores, visto
que constituiram um papel fundamental na construgdo das competéncias.

Diante disso, foi possivel mapear quais competéncias organizacionais apresentam
maior importancia para cada area da empresa e pontuar de 1 a 5 aquelas que detém maior
relevancia para os cargos de gestor, analista, assistente e estagiario. Assim, esses dados
poderdo auxiliar os gestores e a area de RH da empresa nos processos de descri¢cdo de cargos
e de recrutamento e selecdo. O alcance da avaliagcdo por competéncias permitiu analisar quais
pontos sdo fortes nos colaboradores e aqueles que ainda podem melhorar. Além disso, essas
informacbes revelaram que o0s participantes apresentaram como maiores indices o
Relacionamento Interpessoal, caracteristica a qual também foi possivel visualizar na prética
da realizacdo do estudo e que permite um clima organizacional favoravel na empresa.

O mapeamento de competéncias possibilitou a estruturacdo de uma proposta de Plano
de Desenvolvimento Individual. Obtiveram-se, como resultado, planilhas a fim de
acompanhar de maneira continua o desenvolvimento dos colaboradores e instiga-los a
refletirem sobre seus objetivos e competéncias. Essa acdo permitira o reconhecimento para
aqueles funcionérios que concretizaram seus objetivos pessoais e profissionais, bem como a
oportunidade de ascensao de carreira na empresa e 0 auxilio na pratica de plano de salarios.

Diante desses resultados, pode-se inferir que o objetivo geral do trabalho foi alcan¢ado
a medida que foram definidas as competéncias organizacionais, funcionais e avaliado o nivel
de competéncias de seus colaboradores, além da estruturacdo do PDI. Sugere-se a organizacao
a aplicacdo da metodologia empregada na identificacdo das competéncias com as demais
Filiais, bem como o PDI para que todos possam ter a oportunidade de tracar acOes de
desenvolvimento para o alcance de seus objetivos.

Ademais, sugere-se para estudos futuros a realizacdo do mapeamento de competéncias
em demais organizacdo do setor de vending machines do estado e do Brasil a fim de analisar
se convergem em algumas atitudes. As limitacGes do estudo dizem respeito a aplicacdo da
metodologia apenas com a matriz da empresa Alfa localizada na cidade de Santa Maria,
devido ao acesso aos colaboradores e a suas disponibilidades de horarios, ou seja, ndo se
permite generalizar os dados do estudo para as demais Filiais e outras organiza¢des do ramo.

Desse modo, evidencia-se que os resultados do estudo sdo relevantes tanto para a
teoria, tendo em vista a abordagem da teméatica competéncia no setor de vending machines,
como para a pratica, pois a concretizacdo do estudo foi de grande valia para a empresa Alfa.
Ao mapear as suas competéncias e propor um plano de desenvolvimento dos colaboradores, é
possivel auxiliar no incremento de praticas da sua area de gestdo de pessoas, bem como pode
impactar no desenvolvimento pessoal e profissional de seus colaboradores e, consequente,
colaborar com o crescimento da organiza¢do como um todo.
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