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RESUMO

Este estudo teve como objetivo mapear as competéncias técnicas dos servidores do
Departamento de Contabilidade e Financas da Pro-Reitoria de Administracdo da Universidade
Federal do Ceara (UFC) para identificar o grau de desenvolvimento dos referidos servidores
nas suas respectivas fungdes, conforme metodologia de mapeamento e avaliacdo de
competéncias técnicas desenvolvido por Leme (2005). Quanto a sua natureza, esta pesquisa
caracteriza-se como aplicada; quanto a abordagem do problema como qualitativa;
quanto aos objetivos como descritivo e quanto aos procedimentos técnicos como estudo
de caso. Encontra-se estruturado em cinco capitulos iniciados por elementos que contemplam
a relevancia do mapeamento de competéncias na organizacgdo através do capitulo destinado a
Introducdo. Em seguida, tem-se trés capitulos, assim estruturados: Competéncias, Gestao por
Competéncias, Mapeamento e Avaliacdo das Competéncias Técnicas do Departamento de
Contabilidade e Financas da Pro-Reitoria de Administracdo da UFC: um estudo de caso.
Finalmente, encontram-se as Conclusdes, apontando para o alcance dos objetivos propostos
no estudo e materializados por meio dos graficos de NCTF x NCTC. Os mapas de
competéncias técnicas, portanto, sdo legitimados, pois possibilitam detectar e avaliar 0s
conhecimentos e habilidades necessarias para a realizacdo das atividades do trabalho. A
ferramenta proposta permite que a UFC identifique com clareza quais sdo as lacunas ou
deficiéncias em seu quadro de servidores que possam retardar ou bloquear a obtencdo dos
seus macros objetivos estratégicos, bem como proporcionar subsidios na alocacdo e
identificacdo de talentos.

Palavras-chave: competéncias técnicas, conhecimentos, habilidades, mapeamento.



ABSTRACT

This study aimed to map the technical skills of the servers in the Department of Accounting
and Finance, Dean of the Federal University of Ceara (UFC) to identify the degree of
development of these servers in their respective roles as mapping methodology and skills
assessment techniques developed by Helm (2005). As to its nature, this research is
characterized as applied, as to approach the problem as qualitative, about the objectives as
descriptive as the technical procedures as a case study. It is structured in five chapters started
by elements that include the relevance of mapping skills through the organization for the
Introduction chapter. Then there are three chapters, well structured: Skills, Management
Skills, Mapping and Assessment of Technical Skills, Department of Accounting and Finance
of the Dean of Administration of the UFC: a case study. Finally, there are the conclusions,
pointing to the achievement of the objectives proposed in the study and materialized through
the charts NCTF x NCTC. The maps technical skills are therefore legitimated by enabling
detect and assess the knowledge and skills needed to perform the work activities. The
proposed tool allows UFC to identify clearly what are the gaps or deficiencies in its board of
servers that can slow or block the achievement of its strategic objectives macros, as well as
providing subsidies allocation and talent identification.

Keywords: technical skills, knowledge, abilities, mapping.
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1 INTRODUCAO

O processo de globalizagdo gera constantes mudangas nos mais diversos ambitos. O
mundo transforma-se e torna-se inevitavel reaver conceitos, padroes e modelos. Em alguns
aspectos, essa fragmentacdo do “velho” precisa ser cautelosa, caso contrario, efeitos
devastadores podem ser criados, como na cultura. Em outros momentos, faz-se necessario
seguir com o “novo” e abrir-Se para outro olhar em consonancia com as novas necessidades e
perspectivas, como no plano da administracdo. Este, por sua vez, encontra-se diretamente
vinculado as transformagdes que atingem, em escala mundial e com tamanha rapidez, a

relacdo entre empregadores e empregados.

Alguns estudiosos, dentre eles Dutra (2010), ressaltam o0s elementos acima
mencionados ao afirmar que a maneira como a gestdo de pessoas € executada passa por
grandes modificagcbes em todo mundo. Essas modificacbes sdo impulsionadas pela
inadequacdo dos modelos habituais de gestdo de pessoas no atendimento as necessidades e

perspectivas das empresas e dos individuos.

Conforme Ceitil (2007, p. 87), “os novos contextos organizacionais face ao processo
da globalizacdo preconizaram a procura de uma nova relacdo entre a empresa e as pessoas,
baseada na participag@o, envolvimento e comprometimento”. O autor afirma, ainda, que as
organizagOes passaram a buscar mais flexibilidade e velocidade de resposta para ocorréncias
internas, situagfes imprevistas e de maior complexidade devido aos processos de
globalizacdo, a maior complexidade das relacbes comerciais e das arquiteturas

organizacionais.

Frente a essa necessidade, 0 modelo de gestdo de pessoas por competéncias tem
despertado o interesse de muitas organizacdes. Esse modelo propée uma forma diferenciada

de gerir seus colaboradores por estar alinhada as suas estratégias.

A Gestdo por Competéncias pode ser feita a partir de um modelo, mapeando as
competéncias organizacionais e profissionais de modo a identificar as competéncias que a
organizacdo e seus funcionarios possuem e as que deverdo ser desenvolvidas para que
realizem os trabalhos e projetos necessarios, otimizando o desempenho dos colaboradores e
visando o crescimento da organizagdo. E desenvolvido o sistema de mensuragdo com o
objetivo de conhecer o que o funcionario possui em relagdo a conhecimentos, habilidades e

atitudes que possam ser correlacionados ao plano estratégico definido pela organizacdo. Com



0s resultados desta mensuragdo, sdo oferecidos incentivos educacionais para o0
desenvolvimento do conhecimento e aptides de seus funcionarios visando atender

plenamente aos objetivos e missdo da organizacéo.

No contexto atual, para se obter a eficiéncia e a eficicia das organizacdes, torna-se
relevante a verificacdo do mapeamento de competéncias das pessoas envolvidas, adequando,
assim, o seu desempenho a organizagdo. Esta ferramenta pode auxiliar no direcionamento dos
esforcos de uma forma organizada e sistematica, de maneira a alinhar objetivos

organizacionais as necessidades de utilizacdo e capacitacdo de mao-de-obra.

Dessa maneira, o presente trabalho tem como finalidade apresentar um estudo
detalhado de aplicacdo no Departamento de Contabilidade e Financas da Pro-reitoria de
Administracdo, da Universidade Federal do Ceara, utilizando-se da metodologia de
mapeamento e avaliagdo de competéncias técnicas desenvolvido por Leme (2005),
demonstrando assim o grau de desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos nas

suas respectivas funcdes.

Sendo assim, este estudo encontra-se estruturado em cinco principais se¢des iniciadas
por elementos que contemplam a relevancia do mapeamento de competéncias na organizacao
através deste primeiro capitulo, destinado a Introducdo. Em seguida, tem-se trés principais

capitulos e, finalmente, um destinado a Conclusé&o.

O segundo capitulo, intitulado Competéncias, apresenta inicialmente o conceito de
competéncia, que possui variacdes de acordo com a época em que é utilizada, em seguida,
traz explanacdes a respeito das competéncias individuais e organizacionais e de competéncia

e aprendizagem organizacional.

O terceiro capitulo, denominado Gestdo por Competéncias, apresenta origem e
conceitos, metodologia de implantacdo, gestdo de carreira por competéncias e gestdo de

desempenho por competéncias.

O quarto capitulo, chamado Mapeamento e Avaliacdo da Gestdo da Pro-reitoria de
Administracdo da UFC: um estudo de caso, consta a metodologia, a aplicacdo da metodologia
de mapeamento e avaliacdo de competéncias técnicas desenvolvido por Leme (2005), os

resultados e discussoes.



Finalmente, no ultimo capitulo, denominado Conclusdo, estdo apresentadas as
conclusdes sobre o uso da metodologia de mapeamento, bem como recomendacdes para

trabalhos futuros.



10

2 COMPETENCIAS

De acordo com Fleury e Fleury (2008), a palavra competéncia € comumente utilizada
para indicar pessoa qualificada para realizar algo. Seu oposto indica a negacdo dessa
capacidade, bem como guarda um sentimento depreciativo, sinalizando, inclusive, que a
pessoa encontra-se marginalizada dos circuitos de trabalho e de reconhecimento social. Os
referidos autores destacam que, no mundo do trabalho, a palavra competéncia vem assumindo
diversos significados, alguns mais atrelados as caracteristicas da pessoa: conhecimentos,
habilidades, atitudes, e outros a tarefa, aos resultados.

Dutra e Fleury (2010) ressaltam que na literatura podem ser encontrados diversos
conceitos para competéncia. E necessério, contudo recuperar, do ponto de vista historico, a

evolucdo do conceito para auxiliar no seu entendimento.

No fim da Idade Média, a expressdo “competéncia” era restrita a linguagem juridica.
Referia-se a faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicdo para realizar um dado
julgamento. Posteriormente, o0 conceito de competéncia veio a designar o reconhecimento
social sobre a capacidade de alguém pronunciar-se sobre determinados assuntos e, mais tarde,
com o advento da Administracdo Cientifica, passou a ser utilizado para qualificar o individuo
capaz de realizar um bom trabalho (CEITIL, 2007).

De acordo com Pires (2005), no inicio do século passado, Taylor ja chamava atencédo
para a importancia de trabalhadores eficientes nas empresas e ressaltava que a procura pelos
“competentes” excedia a oferta. O autor acrescenta que as empresas, baseadas no principio
taylorista, buscavam aprimorar, em seus empregados, as habilidades indispensaveis para
determinadas funcGes, limitando-se a questdes técnicas do trabalhado e & particularizacdo do

cargo.

Nessa perspectiva, Pires (2005) destaca que competéncia era um conjunto de
conhecimentos e habilidades que capacitavam o trabalhador a desempenhar uma fungé&o.
Tendo em vista esta afirmacéo, percebe-se que a preocupagdo das organizagdes em contar
com individuos capacitados para o desempenho eficiente de determinada funcdo nédo é

recente.

Em 1973, ocorreu o inicio do movimento de competéncias na gestdo de recursos
humanos, com a publicacdo do artigo “Testing for competence rather than intelligence” de

McClelland que, de certa forma, iniciou o debate sobre competéncia entre os psicologos e
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administradores nos Estados Unidos. Conforme o autor, competéncia € uma caracteristica que
pode ser relacionada com um desempenho superior na execucdo de uma tarefa ou em dada
situacdo (DUTRA; FLEURY; RUAS, 2010).

O artigo de McClelland resultou de um estudo na empresa de consultoria McBer, onde
se apresentava a seguinte situacdo: o departamento de Estado dos E.U.A encontrava-se aflito
com a selecdo de diplomatas que representavam aquele pais no estrangeiro. Os critérios de
selecdo utilizados eram testes de aptiddo e de conhecimento académico que néo

demonstravam a eficacia dos selecionados (CEITIL, 2007).

Segundo Ceitil (2007), diante desta situacdo, McClelland e seus colaboradores
decidiram desenvolver métodos de sele¢do alternativos, mas para isso teriam que encontrar as
caracteristicas que distinguiam uma performance de exceléncia. O autor mencionado explica
que, primeiramente, a equipe identificou amostras de trabalhadores com uma performance
média. Em seguida, desenvolveu um método de entrevistas de eventos comportamentais
(behavioral event interview) em que 0s entrevistados descreviam a forma como enfrentavam
situacOes criticas de trabalho de sucesso e fracasso. Para analisar as respostas dos candidatos e
identificar os aspectos que diferenciavam as performances de exceléncia das performances
médias, 0s investigadores organizaram estes aspectos em pequenos conjuntos de
competéncias e definiram quais eram os fatores determinantes para um desempenho superior
na funcdo. Esta metodologia, desenvolvida por McClelland e sua equipe, para construgédo do

modelo de competéncias ficou conhecida como Job Competence Assesment.

Conforme Fleury e Fleury (2008), durante a década de 80, investigando os estudos
anteriores sobre competéncias gerenciais, Richard Boyatzis concluiu que existe um conjunto
de caracteristicas e tracos que definem um desempenho superior. Os autores exprimem ainda
que, sob essa perspectiva, competéncia € como um estoque de recursos do individuo. Porém, a

competéncia individual é avaliada em relacdo ao conjunto de tarefas do cargo.
Boyatzis (1982 apud CEITIL, 2007) divide as competéncias em cinco categorias:

Motivacao: necessidade subjacente que conduz, dirige e seleciona 0 comportamento
do individuo;

Tracos de carater: forma de se comportar ou responder;

Conceito que tem de si proprio: atitudes e valores. Ideia do que fazem ou gostariam de

fazer;



12

Conhecimentos: nogGes, procedimentos técnicos e experiéncias pessoais;
Competéncias comportamentais e cognitivas: podem ser mais visiveis (escuta ativa e

relacionamentos interpessoais) ou menos Visiveis (raciocinio dedutivo ou indutivo).

Boyatzis concluiu que para alcancar uma elevada performance era indispensavel a

reunido das citadas caracteristicas, como ilustra a Figura 1:

Figura 1 — Modelo causal da competéncia segundo Boyatzis

INTENCAO ACAO RESULTADO
«Caracteristicas pessoais «Comportamento *Desempenho (elevada
performance)
Motivagdes Competéncia Desempenho (elevada
Tracos de performance)
carater
Conceito de si
mesmo

Conhecimento

Fonte: Adaptado de Ceitil (2007)

Em 1993, Lyle Spencer Jr e Signe Spencer publicaram uma obra muito relevante sobre
competéncias: Competence at Work: Models for Superior Performance. Nesta obra os autores
descreveram duas dimensdes nas competéncias por meio da analogia do iceberg:

A dimensdo performance, ou comportamento manifesto, que corresponde a parte
visivel do iceberg, e a dimensdo caracteristicas das pessoas, que corresponde a parte
escondida do mesmo. A parte visivel, correspondem os conhecimentos aplicados e a
pericia revelada nos conhecimentos técnicos. A dimensdo escondida, correspondem
caracteristicas como autoconhecimento, as atitudes, os valores e 0os motivos das

pessoas. Estas sdo consideradas as mais dificeis de desenvolver (CEITIL, 2007, p.
93).

Segundo Spencer e Spencer (1993 apud CEITIL, 2007, p. 94), “uma competéncia é
uma caracteristica intrinseca de um individuo que apresenta uma relacdo de causalidade com

critérios de referéncia de efectiva e superior performance, numa dada actividade ou situagao”.
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Figura 2 — Modelo do iceberg de competéncias segundo Spencer e Spencer

ICEBERG DE COMPETENCIAS

OUTPUTS
Facil de Conhecimentos
o= B
i
desenvolver ’,“ R Habhilidades
'
¢ 5

Auto-conceito
Tragos

Valores

Motivagoes
INPUTS
Mais dificil
de desenvolver

Fonte: Adaptado de Ceitil (2007)

Para melhor explanarem o conceito, Spencer e Spencer (1993 apud CEITIL, 2007)
falam que: caracteristica intrinseca, significa que a competéncia € uma parte profunda e
estruturada da personalidade da pessoa e pode prenunciar 0 comportamento da mesma numa
vasta variedade de situacdes ou atividades profissionais. A relagdo de causalidade significa
gue uma competéncia é causa de ou permite prenunciar o comportamento e a performance.
Critérios de referéncia, significa que a competéncia realmente prediz quem faz alguma coisa

bem ou mal feita, segundo critérios ou standards especificos de medida.

A abordagem das competéncias, exclusivamente, através da pura perspectiva dos
comportamentos, tornou-se insuficiente para garantir a sua aplicacdo, de um modo eficaz, as
organizacgOes. Pires (2005) aponta que as organizacgdes passaram a considerar, no processo de
desenvolvimento de empregados, aspectos sociais atitudinais. A atitude comecgou a ser vista
como maior determinante da competéncia. Para Zarifian (1996 apud PIRES, 2005, p.13), por
exemplo, competéncia significa “assumir responsabilidades frente a situagdes de trabalho
complexas [aliado]... ao exercicio sistematico de um reflexividade no trabalho” (Ibid.), que

permita ao profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular.
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De acordo com Pires (2005), o termo “competéncia” adquiriu diversas conotagdes.
Abordagens mais modernas, entretanto, além de considerar os diversos aspectos do trabalho,
associam competéncia ao desempenho. Desta maneira, a competéncia nao pode ser
compreendida de forma separada da acdo. A competéncia também € destacada como a

capacidade de uma pessoa gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais.

Para Pires (2005), de acordo com esta abordagem, que possui maior aceitacdo no meio
acadamico e empresarial, competéncias representam combinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, dentro de
determinado contexto ou estratégia organizacional. As competéncias tornam-se visiveis com a
acdo das pessoas diante das situacGes do trabalho e servem como elo entre as condutas

individuais e a estratégia da organizacao.

De acordo com Le Boterf (2003), a competéncia ndo preexiste ao conhecimento ou a
situaco. Ela é praticada em um contexto especifico. E ocasional. Sempre ha “competéncia
de” ou “competéncia para”, ou seja, toda competéncia ¢ finalizada (funcional) e
contextualizada. O autor exprime também que a competéncia ndo € uma constante. Ela deve
transformar-se de acordo com o desenvolvimento da circunstancia em que interfere. Supondo
a colocacdo a prova da realidade, os saberes e habilidades sdo progressivamente aprendidos e,
apenas apés algum periodo de tempo, o individuo podera ser reconhecido como competente
em seu contexto de trabalho.

Fischer, Dutra e Amorim (2009) afirmam que competéncia é, na verdade, praticar o
gue se sabe em um determinado contexto. O contexto é geralmente marcado pelas relac6es de
trabalho, cultura de empresa, imprevistos, limitacbes de tempo e recursos etc. Nesta
abordagem, portanto, s6 podemos falar em competéncia quando ha competéncia em acéo.

Desta maneira, Pires (2005) expde que as competéncias contribuem para o alcance dos
objetivos organizacionais e expressam o reconhecimento social sobre a capacidade da pessoa,
agregando, assim, valor econdbmico e social a individuos e organizagfes. Alguns autores
descrevem as competéncias, utilizando referenciais de desempenho de maneira que a adogéo
de determinados comportamentos, no ambiente de trabalho, indica as competéncias que o

profissional detém, conforme mostra o Quadro 1.
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Quadro 1 — Exemplos de descricdo de competéncias sob a forma de referenciais de
desempenho

Competéncia Descricéo (referenciais de desempenho)

Orientag&o para resultados e Implementa acOes para incrementar o
volume de negocios

e Avalia com precisdo 0s custos e 0s
beneficios das oportunidades
negociais

e Utiliza indicadores de desempenho
para avaliar os resultados alcangados

e Elabora planos para atingir as metas
definidas

Trabalho em equipe e Compartilha com seu grupo os
desafios a enfrentar

e Mantém relacionamento interpessoal
amigavel e cordial com os membros
de sua equipe

e Estimula a busca conjunta de solugdes
para os problemas enfrentados pela
equipe

e Compartilha seus conhecimentos com
0s membros da equipe

Fonte: Adaptado de Santos (2001 apud PIRES, 2005)

Pires (2005) explana, ainda, que outros autores apresentam 0s conhecimentos, as
habilidades e as atitudes que percebem como necessarios para que o individuo apresente

determinado comportamento ou desempenho.

A utilizacdo de outro critério para a definicdo de competéncia ocorre, geralmente, em
razdo do uso que se pretende fazer. As competéncias sdo descritas sob a forma de referenciais
de desempenho quando, por exemplo, sdo utilizadas em instrumentos de avaliagdo de
desempenho, possibilitando que o avaliador mensure o desempenho do avaliado, de acordo
com 0s comportamentos que ele adota no trabalho. Quando utilizadas no estabelecimento de
acOes de treinamento, além dos referenciais de desempenho, é necessario descrever 0s
conhecimentos, as habilidades e as atitudes que correspondem aos conteudos que serdo

ministrados, conforme descrito por Pires (2005).

Dessa maneira, conclui-se que a heterogeneidade deste conceito decorre especialmente
da dindmica e da mobilidade da énfase em que o conceito é pensado e aplicado, como foi
observado anteriormente (DUTRA; FLEURY; RUAS, 2010).
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2.1 Competéncias Individuais e Competéncias Organizacionais

A compreensdo da competéncia passa pela visdo da dimensdo estratégica (corporativa)
e da dimensdo individual. A primeira abrange as competéncias organizacionais e trata da
empresa em sua totalidade. A segunda abrange a competéncia dos individuos que trabalham
na organizacdo. Apesar de existir uma distincdo conceitual entre as dimensdes, no

desempenho da prética organizacional elas estdo fortemente ligadas (RUANO, 2003).

De acordo com Ruano (2003), percebe-se que estudiosos da area seguem duas
abordagens sobre competéncias. Para alguns autores a identificacdo das competéncias inicia
pela estratégia empresarial, passa pela definicdo das competéncias organizacionais e
desdobra-se em competéncias funcionais. Outros autores consideram que a identificacdo
acontece no sentido contrario. A apreciacao das competéncias de cada profissional constituiria
o portfélio de competéncias organizacionais e, partindo desta definicdo, a organizacdo
estabeleceria a sua estratégia de mercado. Nesta perspectiva, 0 novo conhecimento sempre
comeca pelo individuo e €é transformado em conhecimento organizacional. O
desenvolvimento das competéncias individuais, contudo ndo implica, necessariamente, no
desenvolvimento das competéncias organizacionais. As competéncias organizacionais geram
valor para a organizagdo e este mesmo entendimento deve ser sustentado para o0
desenvolvimento das competéncias individuais. S8o as pessoas que caracterizam as
competéncias organizacionais e fazem sua adaptacao ao contexto, quando colocam em pratica

0 patrimonio de conhecimentos da organizagéo.

Ruano (2003) afirma que ndo é possivel estabelecer as competéncias individuais sem
antes refletir sobre as competéncias organizacionais. “Organizacdo e pessoas, lado a lado,
propiciam um processo continuo de troca de competéncias” (Dutra, 2001, p. 26). Para
compreender o conceito de competéncia é necessario entender que, de um lado, tem-se a
organizagdo com seu conjunto préprio de competéncias e, de outro lado, tem-se as pessoas
com seu conjunto de competéncias que, pode ou ndo, ser aproveitado pela empresa. O autor
acrescenta que os individuos trabalham com um objetivo comum dentro de uma organizagéo,
ao passo que as competéncias individuais e organizacionais se desenvolvem. As competéncias
individuais fornecem estruturas e padrdes para o0s sistemas de recursos humanos, ajudam as

pessoas a se alinharem com a organizacao e a colaborarem para uma visdo compartilhada.

Segundo Dutra, Fleury e Ruas (2010), competéncia individual refere-se a competéncia

de individuos cuja entrega € resultante de trabalho individual.
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Conforme Fleury (1995 apud Dutra, 2010, p. 24), na abordagem das competéncias
organizacionais, Prahalad e Hamel (2005) comparam as competéncias as raizes de uma
arvore, que proporcionam alimento, sustentacdo e estabilidade a organizacdo. As
competéncias impulsionam e fortalecem as organizacdes, na medida em que se aprendem

novas maneiras para seu emprego ou utilizagdo mais apropriada.

De acordo com Prahalad e Hamel (1990 apud PIRES, 2005, p. 19), competéncias
organizacionais sao “um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas

fisicos e gerenciais e de valores que geram um diferencial competitivo para a organizagdo”.

Segundo Dutra, Fleury e Ruas (2010), competéncia organizacional refere-se as
competéncias que dizem respeito a estratégia da empresa e sdo evidentemente também
competéncias coletivas, na perspectiva de Hamel e Prahalad (2005), Fleury e Fleury (2000,
2004) e Ruas (2005).

Destaca-se, portanto, o fato de que hd uma relagéo intima entre competéncia individual
e competéncia organizacional, uma vez que as organizac0es ndao existem sem a expertise das

pessoas e as pessoas, por sua vez, sem a das organizaces. (RUANO, 2003)
2.1.1 Competéncias funcionais

Definem-se competéncias funcionais como “o conjunto de conhecimentos e
habilidades que permita aos funcionarios desenvolver suas funcdes alinhadas com as

competéncias organizacionais € com os objetivos estratégicos da organizacao” (ROCHA-

PINTO et al., 2004, p. 54).

Segundo Trassati e Costa (2005), estas competéncias permitirdo a construcdo de uma
linguagem que garanta aos funcionarios o entendimento de seu papel na organizacao e, ainda,
que permita o reposicionamento da empresa por meio da mudanca de parametros de

desempenho dos individuos e do conjunto de pessoas.

Chiavenato (2008) explica que competéncias funcionais sdo competéncias que cada
unidade organizacional, divisdo ou departamento precisa construir e possuir para servir de
base as competéncias essenciais da organizacdo. Deste modo, cada uma das diferentes areas
da organizacdo — marketing, producao/operacgdes, finangas, recursos humanos, tecnologia —

deve construir competéncias proprias de sua especializagéo.
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As competéncias funcionais abrangem competéncias especificas ou técnicas e

competéncias de gestdo. Estas podem ser definidas como segue (SENALI, 2012):

Competéncias especificas - englobam as competéncias técnicas, as quais permitem
operar eficientemente objetos e varidveis que interferem diretamente na criacdo do
produto. Implicam o dominio de contetdos no &mbito do trabalho e de conhecimentos
e habilidades pertinentes;

Competéncias de gestdo - compdem-se de competéncias organizativas, sociais e
metodoldgicas:

- Competéncias organizativas: permitem coordenar as diversas atividades de
trabalho, participar na organizacdo do ambiente e administrar racional e
conjuntamente 0s aspectos técnicos, sociais e econdémicos implicados, bem como
utilizar de forma adequada e segura 0s recursos materiais e humanos colocados a
disposicdo;

- Competéncias sociais: permitem responder as relacbes e procedimentos
estabelecidos na organizacdo do trabalho e integrar-se com eficacia, em nivel
horizontal ou vertical, cooperando com outras pessoas de forma comunicativa e
construtiva;

- Competéncias metodoldgicas: permitem a pessoa responder a situagcdes novas
e imprevistas que se apresentam no trabalho, com relacdo a procedimentos,
sequéncias, equipamentos, produtos e servicos, a encontrar solugdes apropriadas e a

tomar decisdes de forma autbnoma.

Conforme Ruas, Antonello e Boff (2005), as competéncias funcionais sao

competéncias associadas ao exercicio das principais fung¢bes coletivas da organizagao, como:

conceber e produzir produtos e servicos adequados as condigdes do mercado;
garantir a comercializacdo de produtos e servi¢cos no medio prazo;

obter insumos e/ou informagdes necessarias para a producdo dos produtos e servicos;
gerir a manutencéo e a logistica dentro e fora da organizacao;

gerir 0S recursos tangiveis e intangiveis.

Os autores citados anteriormente explicam ainda que as competéncias funcionais sao

atribuicBes mais especificas e associadas a responsabilidades funcionais, apesar de poderem

ser relacionadas com toda a organizacgdo. Por exemplo, a competéncia organizacional de uma

empresa financeira “orientar investimentos de porte médio/pequeno sob forma de consultoria
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cliente” depende de uma competéncia funcional associada a gestdo da informacéo, que seria
“capacidade de viabilizar o acesso rapido e confiavel dos funcionarios da empresa as

informagoes do mercado financeiro”.
2.1.2 Competéncias essenciais

Segundo Souza (2003, p. 118), “uma competéncia essencial a organizagdo
compreende um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos,

gerenciais e valores, dificeis de serem imitados pela concorréncia...”.
De acordo com Guimardes e Medeiros (2003 apud SOUZA, 2003, p. 77):

As organizacfes podem ter uma variedade de capacidades e competéncias, mas
poucas sdo as competéncias que podem ser consideradas essenciais. E vale a pena
ressaltar, que embora muitas organizacfes tenham competéncias, nem todas tém
competéncias essenciais. Se as competéncias ndo produzem bens ou Servigos,
percebidos pelos clientes como sendo de valor superior, ndo podem ser consideradas
como essenciais. Da mesma maneira, se elas sdo de facil imitacéo, ou localizadas em
algumas poucas pessoas, ndo podem ser consideradas essenciais.

Chiavenato (2008) acrescenta que competéncias essenciais sdo competéncias
distintivas que todas as organizacbes necessitam construir e possuir para conservar sua

vantagem competitiva sobre as demais.

Rumelt (1994, apud SOUZA, 2003) aborda algumas caracteristicas das competéncias

essenciais das organizagoes:

e Abrangéncia corporativa: competéncias essenciais fornecem sustentacdo a produtos ou
negocios da corporacdo. Ndo sdo propriedades de uma area ou individuo.

e Estabilidade no tempo: produtos sdo a expressao momentanea das competéncias
essenciais da organizacao.

e Aprendizagem ao fazer: competéncias sdo adquiridas e aperfeicoadas por meio do
trabalho operacional e do esforgo gerencial no dia-a-dia.

e LoOcus competitivo: a competicdo de produto-mercado é meramente a expressao
superficial de uma competicdo mais profunda em termos de competéncias. A

competicdo atual se d& em torno de competéncias e nao de produtos e servigos.

Hamel e Prahalad (2005 apud RUANO, 2003, p. 22) versam o0 conceito de

competéncias essenciais ou core competences sob a perspectiva corporativa:
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As competéncias essenciais sdo um conjunto de habilidades e tecnologias que
resultam por aportar um diferencial fundamental para a competitividade da empresa.
Elas sdo conjuntos Unicos de conhecimentos técnicos e habilidades que causam
impacto em produtos e servicos em uma organizacdo e fornecem uma vantagem
competitiva no mercado.

Outra definicdo para competéncias essenciais é apresentada por Takahashi e Takahashi
(2007, p.119), na qual “competéncia essencial ¢ um conjunto de habilidades e tecnologias e
ndo uma unica habilidade ou tecnologia. Representa a soma do aprendizado de todos 0s

conjuntos de habilidades da empresa, tanto em nivel pessoal como em nivel organizacional”.

Ruano (2003) explica que as competéncias essenciais podem ser diagnosticadas
resumidamente em duas etapas. Inicialmente € feita a analise das competéncias empresarias
que sdo aquelas ja instaladas ou que necessitam ser adquiridas para 0 aumento e consolidacdo
da capacidade de competir da organizacdo no setor onde esta inserida. Em seguida, das
competéncias humanas que sdo aquelas que precisam ser adquiridas e desenvolvidas no

campo individual para o sucesso das organiza¢Ges em seus objetivos estratégicos.

Conforme Zanta e Urbina (2008) sdo exemplos de competéncias essenciais em uma

organizacgéo:

e Exceléncia no desenvolvimento de produtos inovadores:
e Exceléncia no dominio de tecnologias avancadas (miniaturizacéo,
nanotecnologia, biotecnologia:

e Exceléncia em produtos com design moderno (moda, joias).

Conforme Dutra (2010), as competéncias essenciais satisfazem a trés critérios:
oferecem reais beneficios aos consumidores, sdo dificeis de imitar e ddo acesso a diferentes
mercados. A organizacdo identifica as competéncias essenciais e as competéncias necessarias
a cada funcdo - as competéncias organizacionais - ao definir sua estratégia competitiva.
Assim, embora a organizagdo possua varias competéncias organizacionais, em diversas areas,
dessas, somente algumas, diferenciam e garantem vantagem competitiva diante das demais

organizac0es, ou seja, apenas algumas sdo competéncias essenciais.
2.2 Competéncia e aprendizagem organizacional

A aprendizagem acompanha o homem durante toda sua vida e é explorando esta
capacidade que as pessoas buscam o conhecimento. Esta capacidade pode ser inata ou

desenvolvida, pois “em qualquer disciplina — de tocar piano a engenharia elétrica -, ha pessoas
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que nascem com um “dom”, mas todos podem ter proficiéncia através da pratica” (SENGE,

2009, p.37).

O homem desenvolve -se e exterioriza todas suas potencialidades interiores, através da
educacdo, além do que tem oportunidade de revelar seu talento criador e explorador de
potencialidades inatas ou adquiridas num constante processo educacional que pode ser
apresentado de maneira “institucionalizada e exercido ndo s6 de modo organizado e sistémico,
[...] como pode ser desenvolvido de modo difuso, desorganizado e assistematico, como no lar
€ nos grupos sociais a que o individuo ¢ pertencente” (CHIAVENATO, 2003, p.28).

De acordo com Fleury e Fleury (2008), a aprendizagem é um processo neural
complexo que provoca a constru¢cdo de memorias. Nossa identidade é constituida pelo
conjunto de coisas de que nos lembramos. Os autores expdem também que o individuo é

exatamente e apenas aquilo de que se lembra.

Aprende-se lendo, ouvindo, errando, praticando, vivenciando a situacdo, observando
0s outros. As maneiras de aprender sdo inimeras e cada pessoa se V& (nica nesse processo.
Sobre o conceito de aprendizagem destaca-se:

[...] um processo pelo qual adquirimos experiéncias que nos levam a aumentar a
nossa capacidade, que nos levam a alterar disposicdes de acdo em relacdo ao
ambiente, que nos levam a mudanca de comportamento. Pode-se dizer ainda que
aprendizagem seria uma modificacdo relativamente permanente na disposi¢do ou na
capacidade do homem, ocorrida como resultado de sua atividade e que ndo pode ser
simplesmente atribuida ao processo de crescimento e maturagdo ou a outras causas

como doenca, mutacdes genéticas etc (BORDENAVE, 1992 apud BOOG, 1995, p.
239)

Cada espécie utiliza mais determinado tipo de percepcdo para aprender. O ser humano
é predominantemente visual e verbal. A memdria visual do homem € maior que a auditiva e a
memoria verbal-visual & maior que a oral. Através da aprendizagem verbal-visual, é possivel
reter uma quantidade maior de informacgdes do que por meio da comunicacédo oral (FLEURY;
FLEURY, 2008).

O aprendizado e a formacdo de memorias sdo regulados pelas emocgbes e afetos.
Aquilo que despertou sentimentos positivos € melhor lembrado do que aquilo que despertou
sentimentos negativos. As emogdes contribuem fortemente para a motivacao e o aprendizado
(FLEURY; FLEURY, 2008).
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De acordo com Fleury e Fleury (2008, p. 38), “aprendizagem pode ser entdo pensada
como um processo de mudanga, provocado por estimulos diversos, mediado por emocgdes, que

pode vir ou ndo a manifestar-se em mudanga no comportamento da pessoa”.

Os autores explicam que os psicologos ressaltam a diferenca do processo de
aprendizagem que ocorre dentro do organismo da pessoa que aprende, das respostas emitidas
por essa pessoa, as quais podem ser observaveis e mensuraveis. Os principais modelos de
aprendizagem séo sustentados por duas vertentes tedricas: 0 modelo behaviorista e 0 modelo

cognitivista.

e Modelo behaviorista: foca 0 comportamento, pois este é observavel e mensuravel;
partindo do principio de que a andlise do comportamento significa o estudo das
relagdes entre eventos estimuladores e repostas, planejar o processo de aprendizagem
implica estruturar esse processo passivel de observacdo, mensuracdo e réplica
cientifica;

e Modelo cognitivista: modelo mais abrangente do que o behaviorista, explica melhor
fendmenos mais complexos, como a aprendizagem de conceitos e a solugdo de
problemas; procura utilizar tanto dados objetivos, comportamentais, como dados
subjetivos, considerando crencas e percep¢des do individuo que influenciam seu

processo de apreensao da realidade.

Conforme Fleury e Fleury (2008), as discussfes sobre aprendizagem em organizacfes
baseiam-se na perspectiva cognitivista, destacando, entretanto, as mudangas comportamentais
observaveis. Como as pessoas aprendem e desenvolvem as competéncias necessarias a

organizacéo e a seu projeto profissional?

Le Boterf (1994, apud FLEURY e FLEURY, 2008) sugere o seguinte quadro sobre o

processo de desenvolvimento de competéncias (ver Quadro 2):



Quadro 2 - Processo de desenvolvimento de competéncias
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Tipo

Funcéao

Como desenvolver

Conhecimento tedrico

Entendimento, interpretacao

Educacdo formal e
continuada

Conhecimento sobre os
procedimentos

Saber como proceder

Educacéo formal e
experiéncia profissional

Conhecimento empirico

Saber como fazer

Experiéncia profissional

Conhecimento social

Saber como comportar

Experiéncia social e

profissional

Conhecimento cognitivo

Saber como lidar com a
informacao, saber como
aprender

Educacéo formal e
continuada, e experiéncia
social e profissional

Fonte: Fleury e Fleury (2008)

Percebe-se, deste modo, a reunido de circunstancias de aprendizagem que podem

propiciar a transformacdo do conhecimento em competéncia. Essa transformacéo sé acontece

em um contexto profissional especifico, ja que a realizacdo da competéncia devera agregar
valor ao individuo e a organizacdo (FLEURY; FLEURY, 2008).

Fleury e Fleury (2008) fazem uma distingdo entre os VAarios niveis em que a

aprendizagem pode ocorrer:

Nivel do individuo: o processo de aprendizagem acontece inicialmente por nivel do
individuo, carregado de emocBes positivas ou negativas, por meio de caminhos
diversos;

Nivel do grupo: a aprendizagem pode ser um processo social e coletivo; para
compreendé-lo, é necessario observar como 0 grupo aprende, como combina 0s
conhecimentos e as crencas individuais, interpretando-as e integrando-as em esquemas
coletivos partilhados; estes, por sua vez, podem constituir-se em orientagdes para
acOes; a vontade de pertencer ao grupo pode ser um elemento motivacional ao
processo de aprendizagem;

Nivel da organizagdo: o processo de aprendizagem individual, de compreensdo e
interpretacdo compartilhados pelo grupo, torna-se institucionalizado e expresso em
diferentes elementos organizacionais: estrutura, regras, procedimentos e elementos
simbolicos; as organizacbes desenvolvem memorias que retém e recuperam

informagdes.
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Fleury e Fleury (2008) destacam, ainda, que os conceitos de aprendizagem
organizacional elaborados por estudiosos, em épocas distintas, atentam para os maltiplos

aspectos do processo:

e Aprendizagem organizacional € um processso de identificacdo e correcdo de
erros (Argyris, 1977);

e Aprendizagem organizacional significa um processo de aperfeicoar as agoes
pelo melhor conhecimento e compreensao (Fiol e Lyles, 1985);

e Organizacdes que aprendem sé@o organizagOes capacitadas em criar, adquirir e
transferir conhecimentos e modificar seus comportamentos para refletir esses
novos conhecimentos e insights (Garvin, 1993);

e Uma organizacdo esta continuamente expandindo sua capacidade de criar o
futuro (Senge, 1990).

Dentre os estudos que abordam o assunto, o conceito sugerido por Garvin (1993 apud
DUTRA; FLEURY e RUAS, 2010, p. 176) destaca-se com a seguinte defini¢do: “Uma
organizacdo que aprende é uma organizacdo capacitada em criar, adquirir e transferir
conhecimentos e em modificar seus comportamentos para refletir estes novos conhecimentos

e insights.”

Segundo Malanovicz (2008), aprendizagem organizacional é um processo de
assimilacdo de novos conhecimentos na esfera individual, grupal e organizacional, incluindo
todas as formas de aprendizagem — formais e informais — alicergcados em uma dinamica de
acdo e reflexdo sobre as situacbes problemas e voltado para o desenvolvimento de

competéncias gerenciais.

Conforme Alperstedt (2001), sdo formas de aprendizagem organizacional: a
introducdo de novas tecnologias ou qualquer outro elemento que aponte a necessidade de
mudanca estrutural ou processual; a analise de desempenho que aprecia o comportamento de
determinados indices para que possam manter ou corrigir; a contratacdo, pois a empresa
precisa agregar na sua estrutura e processos o potencial representado pelo contratado; a busca
de parceiros e redes de aliangas para que possam cooperar com fins estratégicos; e um dos
principais métodos de aprendizagem que é o treinamento e desenvolvimento de funcionarios

no nivel individual como de grupo.
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Apesar da simplicidade do conceito, sua operacionalizacdo no cotidiano
organizacional é complicado. Garvin (1993, apud DUTRA, FLEURY e RUAS, 2010) propde,
para 0 desenvolvimento de uma dindmica permanente de aprendizagem e mudanca, a
sistematizacdo de algumas atividades que promovem a pratica da aprendizagem. S&o elas:
resolucdo de problemas, experimentacdo, experiéncias passadas, circulacdo de conhecimentos

e experiéncias realizadas por outros.

Para Davenport e Prusak (2002), os valores e crengas impactam fortemente no
conhecimento organizacional, porque influenciam a viséo, 0S pensamentos e 0s atos das
pessoas, logo, o poder de organizacdo, selecdo, aprendizado e julgamento do conhecimento,

decorrem de valores e crencas, tanto quanto a informacao decorre da l6gica.

As organizacBes possuem sistemas cognitivos e memorias; desenvolvem rotinas,
procedimentos relativamente padronizados para enfrentar os problemas internos e externos.
Estas rotinas sdo incorporadas, de modo explicito ou inconsciente, na memoria
organizacional. A alteracdo em processos, estruturas ou comportamentos ndo seria o Unico
indicador de que a aprendizagem aconteceu, mas a possibilidade deste conhecimento ser
recuperado pelos membros da organizacdo (FLEURY; FLEURY, 2001).

Além disso, o processo de aprendizagem organizacional abrange, ndo apenas, a
elaboracdo de novos mapas cognitivos que permitam compreender o0 que acontece no
ambiente externo e interno da organizacdo, como também a definicdo de novos

comportamentos que confirmam a efetividade do aprendizado (FLEURY; FLEURY, 2001).

Apds a explanacdo sobre o tema Competéncias, é apresentado no proximo capitulo,
Gestdo por Competéncias, origem e conceitos, metodologia de implantacdo, gestdo de carreira

por competéncias e gestdo de desempenho por competéncias.
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3 GESTAO POR COMPETENCIAS

A gestdo por competéncias, segundo Ceitil (2007), é ainda desconhecida pela maior
parte das pessoas. Os conceitos existentes ndo compartilham da mesma definicdo e
operacionalidade e nem todos associam 0s pontos referentes as caracteristicas de uma

competéncia.

O modelo de gestdo por competéncias apresenta varios beneficios as empresas que o
adotam, como ganho de produtividade, qualidade, competitividade, melhor interacdo com os

colaboradores, entre outros.

De acordo com Leme (2003, p. 1), “o conhecimento, as habilidades e as atitudes da
forca de trabalho distinguem as empresas vencedoras das empresas mal sucedidas”. Em busca
de exceléncia, as empresas precisam ter conhecimento sobre o quanto os colaboradores estdo
preparados para apoiar a organizacdo. A gestdo por competéncias propde-se a orientar
esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacéo

(individual e organizacional), as competéncias necessarias a consecucao de seus objetivos.

Segundo Prahalad e Hamel (2005, p. 253), “uma empresa deve ser vista nao apenas
como um portfélio de produtos ou servicos, mas também como um portfolio de
competéncias”. Para que se alcance o sucesso, essas competéncias precisam ser geridas com

bastante cuidado, buscando sempre o melhor das pessoas para 0 melhor das organizacdes.
3.1 Viséo Geral: origem e conceitos

A maneira como a gestdo de pessoas € executada, de acordo com Dutra (2010), passa
por grandes modificacdes em todo mundo. Essas modificagdes sdo impulsionadas pela
inadequacdo dos modelos habituais de gestdo de pessoas no atendimento as necessidades e
perspectivas das empresas e dos individuos. Os modelos de gestdo tradicionais tem sua
origem na administracdo cientifica, na procura da pessoa certa para o lugar certo, e 0

relacionamento entre pessoas e organizacgdo esta baseado no controle.

Dutra (2010) afirma, ainda, que as organizacGes passaram a buscar mais flexibilidade
e velocidade de resposta para ocorréncias internas, situacbes imprevistas e de maior
complexidade devido aos processos de globalizacdo, a maior complexidade das relacGes

comerciais e das arquiteturas organizacionais.
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Conforme Ceitil (2007, p. 87), “os novos contextos organizacionais face ao processo
da globalizacdo preconizaram a procura de uma nova relacdo entre a empresa e as pessoas,

baseada na participagdo, envolvimento e comprometimento”.

Diante disso, Dutra (2010) comenta que as organizacGes passaram a necessitar de
pessoas com perfil diferente do que era exigido anteriormente, ou seja, ao invés de obediéncia
e submissdo buscava pessoas mais autbnomas e com mais iniciativa. Pode-se dizer que o
grande desafio da gestdo de pessoas é criar e sustentar o comprometimento das pessoas, ja
que, a medida que o processo decisorio € mais descentralizado, fica mais sensivel no &mbito

do comprometimento das pessoas com 0s objetivos e as estratégias organizacionais.

As empresas comegam agora a criar estruturas organizacionais que conciliem a
exceléncia funcional e que desenvolvam nos colaboradores comportamentos de
exceléncia necessérios a eficiéncia. As pessoas deixam de ser entidades passivas e
passam a ter autonomia para gerir o seu préprio trabalho. Consequentemente passa a
exigir-se mais e melhor dos colaboradores (CEITIL, 2007, p. 87).

O ajustamento 6timo entre pessoas e organizagdes € dificil no contexto atual de rapida
mudanga e evolugdo em que 0s empregos se tornam mais complexos e as exigéncias cada vez
maiores. A identificacdo das competéncias decisivas para 0 sucesso é mais dificil quando a

funcdo € mais complexa (CEITIL, 2007).

Ceitil (2007) explica que a empresa precisa enfrentar os padrGes globais de
competitividade e para isso € necessario que haja, por parte dos colaboradores, ndo apenas a
execucdo das tarefas relacionadas com a funcdo, mas também um outro nivel de entrega de
valores. O autor acrescenta que, dentro desse cenario, o papel dos individuos ganha destaque
por serem eles prdprios responsaveis pela mudanca de sua postura face ao trabalho. As
pessoas sdo, portanto, o foco estratégico das empresas, pois elas sdo a base do diferencial

competitivo que as sustentara numa posicgéo privilegiada.

Deste modo, os individuos sentem-se mais motivados, por conta do seu
comprometimento e desenvolvimento pessoal e profissional. Os colaboradores passam a
participar da organizacdo como membros que contribuem, criam iniciativas, assumem novas
responsabilidades, desenvolvem novos conhecimentos técnicos, de gestdo, comportamentais
entre outros, 0s quais chamamos de competéncias (CEITIL, 2007). O autor destaca que, a
gestdo por competéncia aparece como uma tendéncia de criar nova realidade organizacional

frente as exigéncias da globalizacdo, como foi descrito anteriormente.



28

Gramigna (2002, p. 43) define gestdo por competéncias como sendo “um conjunto de
ferramentas, instrumentos e processos metodoldgicos voltados para a gestdo estratégica de

pessoas”.

De acordo com Ceitil (2007, p. 110), temos:

A gestdo por competéncias, muito mais do que uma forma de gerir, é uma filosofia
de desenvolvimento de talentos nas empresas. Através dela podemos orientar as
acOes das pessoas com o intuito de construir uma organizagéo eficaz, ou seja, aquela
que atinge as suas metas e objetivos.

Para Leme (2005, p. 1), “gestdo por competéncias ¢ o processo de conduzir os
colaboradores para atingirem as metas e 0s objetivos da organizacdo através de suas

competéncias técnicas € comportamentais”.

Dessa maneira, para que a organizacao tenha um modelo de gestdo por competéncias é
necessario possuir, clara e definida, a sua visdo, ou seja, onde ela almeja estar daqui alguns
anos. A visdo da empresa, deste modo, é uma das premicias da gestdo por competéncias
(LEME, 2005).

Carbone, Branddo e Leite (2005, apud BRANDAO et al., 2008) comentam que a
identificacdo das competéncias indispensaveis para o alcance dos objetivos da organizagdo €
um dos passos mais importantes desse processo. Primeiramente, realiza-se uma pesquisa
documental, que compreende a analise de conteldo da missdo, da visdo de futuro, dos
objetivos e demais informacg6es sobre a estratégia da organizacdo. Em seguida, realiza-se a
coleta de dados com pessoas chave da organizacdo para fazer uma comparacao desses dados
com a andlise documental. Outros métodos e técnicas de pesquisa podem ser utilizados, como

a observacdo, grupos focais e questionarios.

De acordo com Leme (2005), a gestdo por competéncias €: identificar as competéncias
de que uma funcédo precisa; identificar as competéncias que o colaborador possui; e fazer o
cruzamento das informacOes apuradas nos passos anteriores, identificando o gap de
treinamento e tracando um plano de desenvolvimento especifico para o colaborador. O autor
explica que, primeiramente, é necessario conhecer quais as exigéncias da funcdo que podem

ser: técnicas ou comportamentais (Gréafico 1).
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Gréfico 1 — Competéncias da Funcdo X

Foco em Resultados Criatividade Flexibilidade

Fonte: Leme (2005)

Apds apurar o que precisamos para a funcéo, é preciso saber 0 que o colaborador, que
exerce a funcdo, tem a oferecer nessas competéncias (Grafico 2). Colocando essas
informacdes lado a lado, é possivel visualizar a comparacdo do Ideal X Real, ou seja, Fungédo
X Colaborador (LEME, 2005).

Gréfico 2 — Competéncias do Colaborador

3,5

2,5

1,5

0,5

Competéncia 1 Competéncia 2 Competéncia 3

Fonte: Leme (2010)

Leme (2005) explana que, geralmente, as competéncias do colaborador e as
competéncias as quais a fungdo exige ndo estdo no mesmo nivel. Assim, o gréfico Gap da

Funcdo X Colaborador (Grafico 3), pode apresentar uma distancia entre os dois pontos que é
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chamada de gap, ou seja, o colaborador pode estar acima ou abaixo da funcdo, sendo mais

comum este ultimo.

Gréfico 3 — Gap Fungéo x Colaborador

W Func¢do

m Colaborador

Foco em Resultados Criatividade Flexibilidade

Fonte: Leme (2005)

Conforme Ceitil (2007), a gestdo por competéncias destaca a competéncia, desde a
selecdo dos colaboradores, até o planejamento da estratégia organizacional, gerando mais
produtividade, um ambiente participativo e motivador, mais comprometimento, além da
diferenciacdo em nivel de mercado. O autor explica que a utilizagdo da gestdo por
competéncias promove a integracdo da gestdo de recursos humanos que podera gerir por
competéncias, baseando-se na definicdo das competéncias chave, cada subsistema, como por

exemplo:

e Recrutamento e selecéo;

e Formacéo e desenvolvimento;

e Sistema de remuneracdo e compensacao;

e Planos de carreira;

e Avaliacdo de desempenho e avaliacdo de potencial,
e Andlise e descri¢do das funcdes;

e Saude no trabalho.

Em suma, a gestdo por competéncias permite trabalhar esta area de gestdo de maneira
mais eficiente e eficaz na fase de planejamento de recursos humanos, na fase de

implementacao dos planos ou na fase de avaliagao de recursos obtidos (CEITIL, 2007).
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Branddo e Guimardes (2001 apud BRANDAO et al., 2008) esclarecem que a gestdo
por competéncias figura como opc¢do aos padrdes gerenciais tradicionalmente usados pelas
organizagOes. PropGem-se a nortear esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos
diversos niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional), as competéncias
necessarias a consecucdo de seus objetivos. Conforme esses autores, a gestdo por
competéncias é um processo continuo, que tem como fase inicial a formulacdo da estratégia
organizacional. Por conseguinte, em razdo dos objetivos estabelecidos, podemos determinar
indicadores de desempenho no nivel corporativo e metas, e identificar as competéncias

necessarias para consolidar o desempenho esperado.

Em seguida, através de ferramentas de gestdo do desempenho e outras ferramentas
gerenciais, a organizacdo identifica o seu gap de competéncias. Feito essa analise, a
organizacdo pode planejar agOes para captar e desenvolver as competéncias de que precisa,
bem como estabelecer planos de trabalho e de gestdo de pessoas. Por fim, hd uma fase de
avaliacdo em que os resultados obtidos sdo conferidos com os que eram almejados, gerando

dados para retroalimentar o processo (BRANDAO et al., 2008).
3.2 Implantando a Gestdo por Competéncias

De acordo com Leme (2010), implantar a gestdo por competéncias € um processo
participativo que precisa ser compartilhado por todos os colaboradores, partindo da diregéo e
que deve ser levado a todas as fungdes da empresa. O autor explica que algumas empresas
implantam a gestdo por competéncias em apenas determinadas funcGes, normalmente do nivel
de geréncia para cima ou, as vezes, em apenas um setor da empresa, como o de marketing ou

de vendas. 1sso acontece devido a falta de preparo dos profissionais ligados ao projeto.

Conforme Ruano (2003, p. 33), para obter éxito é necessario considerar os desafios do
desenvolvimento e instalacdo do processo. Ela afirma que “o desafio da competéncia requer a
consideracdo de como obter participacdo, desenvolver medidas confiaveis e validas, gerenciar
feedback negativo, assegurar relacdo com os cargos e utilizar a tecnologia para reduzir
despesas”. A autora cita, ainda, trés fatores importantes para a implantacdo da gestdo por
competéncias: a participacdo, que cria oportunidade das pessoas se comprometerem para
utilizar o sistema quando ele funcionar; a medigdo, que confirma a validade das ac0es; e a
tecnologia, pois a tecnologia da informagdo € fundamental no processo de alinhamento da

estratégia de RH a estratégia corporativa.
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Segundo Leme (2005), a gestdo por competéncia pode ser implantada em toda a
organizacdo, independente de tamanho ou do numero de colaboradores e, também, com
recursos financeiros acessiveis. A implantacdo da gestdo acontece em seis passos:
sensibilizacdo; definicdo das competéncias organizacionais; definicdo das competéncias de
cada funcdo; identificacdo das competéncias dos colaboradores; desenvolvimento dos
colaboradores e acompanhamento da evolugéo.

3.2.1 Sensibilizagdo

Esta etapa é o inicio de todo o processo e caso nao seja bem-sucedida, certamente o
projeto ndo sera concluido. As razbes da necessidade da implantacdo da gestdo por
competéncias devem ser apresentadas de forma clara a toda organizacdo, conforme explica
Leme (2005, p. 27):

Falar o que é competéncia, para que implementa-la, qual o objetivo da implantacéo,
0 que conquistaremos (note que mencionei “conquistaremos” € ndo o que a empresa
ird conquistar, pois é necessario 0 envolvimento de todos no processo). Para isso,
use recursos visuais, palestras, cartazes, faca uso do endomarketing (que é o
marketing interno, dentro da organizacdo). Aqui, vocé precisa motivar as pessoas,

fazer com que elas comprem a ideia. Elas precisam sentir que é um recurso de
desenvolvimento das pessoas e que irdo participar da construgéo.

3.2.2 Definicdo das competéncias organizacionais

Segundo Carbone (2006), esta etapa € essencial para o processo de implantacdo da
gestdio por competéncias. E o periodo da reflexdo e formulagio da estratégia da organizagéo,
para que seja possivel determinar indicadores de desempenho, metas e, deste modo,

determinar as competéncias necessarias para o alcance do desempenho almejado.

Normalmente, definem-se as competéncias de que a empresa precisa analisando a
missao, visdo, valores e estratégia (MVVE) da empresa em conjunto com 0S erros € acertos
gue a empresa teve nos Ultimos anos. Esse formato demanda grande experiéncia do condutor
do projeto que, geralmente, € uma consultoria externa. Logo, requer investimentos altos.
Porém, diversos autores, passam algumas dicas de como extrair essas competéncias que,
basicamente, resumem-se em reunibes com direcdo e geréncia e 0 consenso pelas
competéncias ali definidas (LEME, 2005).
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3.2.3 Definicédo das competéncias de cada fungdo

De acordo com Rabaglio (2005), a identificacdo das competéncias é feita através de
indicadores de competéncias. Os indicadores séo informacdes sobre a func¢do que indicam os

conhecimentos, habilidades e atitudes (Quadro 3) indispensaveis para 0 Sucesso.

Quadro 3 — CHA de competéncias

C H A
Conhecimentos Habilidades Atitudes
Saber Saber fazer Querer fazer
O que sabemos, mas nao O que praticamos, temos As caracteristicas pessoais
necessariamente colocamos | experiéncia e dominio sobre. | que nos levam a praticar ou
em prética. ndo o que conhecemos e
sabemos.

Fonte: Rabaglio (2005)

Nesta etapa, é determinado o perfil ideal da funcdo. De acordo com Leme (2005, p.
28), temos que: “estabelecidas as competéncias organizacionais, deve-se analisar a descri¢ao
das funcdes e determinar quais das competéncias organizacionais sdo necessarias para cada

funcdo e em qual intensidade, ou seja, quanto”.

Novamente, a etapa requer grande experiéncia do condutor do projeto, ja que, através
dos mesmos recursos de reunides apresentadas anteriormente, serdo definidas as competéncias
das funcdes (LEME, 2005).

3.2.4 Identificacdo das competéncias dos colaboradores

Para identificar as competéncias dos colaboradores, deve-se utilizar o método de
avaliagdo com foco em competéncias. Segundo Leme (2005, p. 29):

Tradicionalmente, ela é elaborada analisando o MVVE da empresa e as

competéncias organizacionais. A partir dai, cria-se um questionario de avaliagdo que

seré respondido pelo proprio colaborador, seu superior e seus clientes e fornecedores

internos. As pessoas que irdo responder a esse questionario determinam o tipo de
avaliacéo.

Portanto, nesta fase identificam-se quais as competéncias dos colaboradores para

conhecer o que eles ttm a oferecer e quais as competéncias precisam ser aperfeicoadas, ou

seja, 0 gap do colaborador.
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3.2.4.1 Mapeamento e avaliacdo de competéncias técnicas

Por fim, é realizado o mapeamento das competéncias, sendo necessario identificar o
gap do colaborador, através da comparacéo das competéncias as quais a fungdo exige e as que

ele possui. De acordo com Carbone (2006, p. 55):

O mapeamento tem como proposito identificar o gap ou lacuna de competéncias, ou
seja, a discrepancia entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia
corporativa e as competéncias internas existentes na organizacao.

Carbone (2006) menciona que no processo de mapeamento, a identificacdo das
competéncias humanas ou organizacionais necesséarias para o alcance dos objetivos da
organizacgdo, na maioria das vezes, é feita através de analise documental, coleta de dados com
pessoas-chave da organizacdo, observacfes, grupos focais e questionarios estruturados. O
referido autor recomenda que o mapeamento seja feito periodicamente, pois dependendo das
acOes de captacdo e desenvolvimento por parte da empresa, 0 gap poderé sofrer alteracdo ao
longo do tempo, devendo por este motivo ser acompanhado.

Conforme Leme (2005, p. 15), “a forma mais simples de explicar o que S&0
competéncias técnicas: sdo todas as palavras-chave que sdo procuradas nos curriculos dos
candidatos quando for aberta uma vaga da fungdo em questdo”. Inglés, desenho técnico sdo
exemplos de competéncias técnicas, pois sdo conhecimentos e habilidades que o colaborador

precisa ter para realizar a funcéo.
3.2.4.1.1 Como mapear competéncia técnica
Segundo Leme (2005), para mapear as competéncias técnicas deve-se:

e Fazer leitura das descri¢des das funcdes atualizadas;
e Entrevistar o superior imediato da funcao e os colaboradores que executam a funcéo;

e Aplicar formularios para coleta de dados.

O mais usual € utilizar a leitura das descri¢des atualizadas da funcdo para mapear as
competéncias técnicas. A entrevista é usada para algumas funcdes estratégicas ou para apurar
questBes que ndo ficaram claras por outros métodos. Caso a empresa ndo possua a descricao

das funcdes atualizadas, poderé utilizar os formulérios para coleta de dados (LEME, 2005).
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Passo a passo de um processo de mapeamento de competéncias técnicas (LEME,
2005)

A. Definir uma tabela para mensurar as competéncias técnicas, que sera utilizada para
as funcOes e para a avaliacdo das competéncias técnicas dos colaboradores.

Proposta no Quadro 4.

Quadro 4 — Mensuracdo de competéncias técnicas

0 Né&o tem conhecimento

1 Tem conhecimento

2 Tem conhecimento e habilidade em nivel basico

3 Tem conhecimento e habilidade em nivel intermedirio
4 Tem conhecimento e habilidade em nivel avancado

5 E multiplicador

Fonte: Leme (2005)

3.2.4.1.2 Explicacéo dos niveis da escala técnica
0 — N&o tem conhecimento

Indica que o colaborador ndo possui a competéncia sequer em nivel de conhecimento.
N&o é utilizado pela funcéo, ja que se a funcdo nao necessitar de certa competéncia técnica ela

nao sera citada.
1 — Tem conhecimento

Indica que a funcdo requer do colaborador, no minimo, o conhecimento sobre uma
competéncia técnica sem exigir dele a habilidade. Esse caso é muito comum, por exemplo,
quando o colaborador faz carreira na empresa e sai de uma funcdo operacional para uma

funcdo gerencial, ou seja, deixa de ter a habilidade, porém ainda possui 0 conhecimento.
2 - Tem conhecimento e habilidade em nivel basico
3 - Tem conhecimento e habilidade em nivel intermediério
4 - Tem conhecimento e habilidade em nivel avancgado
As etapas 2, 3 e 4 séo autoexplicativas.

5 — E multiplicador
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Este nivel indica a necessidade de ser uma agente multiplicador da competéncia

em questéo.

B. Identificar as competéncias técnicas necessarias para a funcdo, de acordo com a

descricdo da funcdo e com as orientacdes anteriores, e coloca-las em um lista.

C. Confirmar com o superior imediato da funcéo se a interpretacdo das competéncias
técnicas da lista estd correta. Neste momento, € aconselhavel entregar a descricdo da
funcdo ao superior imediato para que ele tenha uma referéncia. E necessario que o
superior imediato classifique cada competéncia técnica de acordo com a tabela do
primeiro passo, bem como o nivel ideal das competéncias para o desempenho das

funcoes.

A lista com as consideragdes do superior imediato, que é chamada de NCTF — nivel de

competéncia técnica da funcao, representa as competéncias técnicas necessarias para a funcéo

e seus respectivos niveis. Segue exemplo, utilizando uma funcdo operacional e considerando a

leitura das descri¢des atualizadas (ver Quadro 5):

Quadro 5 — Classificacdo das competéncias técnicas

Fungdo: Soldador de Producdo
Para a funcdo acima, foram identificadas as seguintes Competéncias Técnicas. Por favor, classifique o

nivel necessario para cada uma de acordo com a tabela a seguir.

Se necessario exclua ou inclua competéncias que nao foram destacadas.

Nivel Descrigao
0 Ndo ter conhecimento
1 Ter conhecimento
2 Ter conhecimento e pratica nivel basico
3 Ter conhecimento e pratica nivel intermediario
4 Ter conhecimento e pratica nivel avangado
5 Ser multiplicador
Competéncia Técnica Nivel Necessario para a Fungdo
Solda MIG
Solda TIG

Solda Eletrodo

Desenho Técnico

Ponte Rolante

Simbolos de Solda

Fonte: Leme (2005)
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3.2.4.1.3 Avaliacéo das competéncias de cada colaborador
Na avaliagdo das competéncias de cada colaborador € gerada uma lista com as
competéncias mapeadas da funcdo para cada colaborador que sera entregue para o avaliador.

Segue exemplo (Quadro 6):

Quadro 6 — Avaliacdo das competéncias

Avaliado: José Ribeiro

Funcdo: Soldador de Producdo

Avaliador: Carlos Nunes

Para cada item em destaque, classifique o nivel de conhecimento e pratica do avaliado.

N3o tem Tem Tem Tem Tem E
conhecimento | conhecimento [ conhecimento | conhecimento | conhecimento | multiplicador
e praticaem | e praticaem | e prdticaem
nivel bdsico nivel nivel
intermedidrio avancado

Solda
MIG

Solda
TIG

Solda
eletrodo

Desenho
técnico

Ponte
rolante

Simbolos
de solda

Fonte: Leme (2010)

A aplicacdo da auto-avaliacdo neste procedimento contribui para a transparéncia e a
reducdo da subjetividade do processo de avaliacdo. No caso de divergéncias nas avaliagdes €
ideal levar o caso para uma avaliagdo conjunta, ou seja, avaliado e avaliador devem entrar em

um consenso do nivel a ser creditado ao colaborador.

O nivel de competéncia técnica creditado ao colaborador é chamado nivel de
competéncia técnica do colaborador (NCTC). A comparacédo entre 0 NCTF e o NCTC revela
as necessidades de treinamento, o gap do colaborador, argumentos para o feedback e plano de

acao. Segue exemplo dessa comparac¢do no Quadro 7:
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Quadro 7 — Visualizacao das necessidades de treinamento do colaborador

Avaliado: José Ribeiro
Funcdo: Soldador de Producdo

NCTF NCTC Visualizacao do gap
Solda MIG 4 5 i
Solda TIG i
Solda eletrodo 3 2 ﬂ.
Desenho técnico 2 5 i
Ponte rolante 3 4 i
Simbolos de 4 4 _
solda
Legenda:

0 — Nao tem conhecimento

1 -Tem conhecimento

2 — Tem conhecimento e pratica basico

3 — Tem conhecimento e pratica intermediario
4 — Tem conhecimento e pratica avangado

5 — E multiplicador

Fonte: Leme (2005)

3.2.5 Desenvolvimento dos colaboradores

De acordo com Branddo e Guimardes (2001 apud CARBONE, 2006), o
desenvolvimento é o aperfeicoamento das competéncias internas disponiveis na organizacao
que ocorre através da aprendizagem (no nivel individual) e por meio de investimentos em
pesquisas (no nivel organizacional). E através da aprendizagem que sdo desenvolvidas as
competéncias individuais do colaborador e a manifestacdo dessas competéncias, ou seja,

daquilo que se aprendeu, é revelada pelo seu desempenho no trabalho.

Apols a identificacdo das caréncias de cada colaborador, € preciso treina-los e
desenvolvé-los. O treinamento é mais focado e objetivo, pois se baseia nas competéncias
necessarias (LEME, 2005).

3.2.6 Acompanhamento da evolugéo

Esta etapa refere-se ao acompanhamento e avaliacdo e, segundo Carbone (2006, p.
54), “funciona como mecanismo de feedback, ou retroalimentagéo, dentro de uma abordagem
sisttmica, & medida que os resultados alcangados sdo comparados com aqueles que eram

esperados”. O referido autor explica que, atraves do acompanhamento da evolucéo, € possivel
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averiguar se as agdes promovidas pela organizacdo foram eficazes, ou seja, se provocou o

desenvolvimento das competéncias desejadas.

As etapas de sensibilizacdo, definicdo das competéncias organizacionais, defini¢do das
competéncias de cada funcdo e identificacdo das competéncias dos colaboradores séo
utilizadas por muitas empresas. Somente algumas seguem para a etapa de desenvolvimento de
colaboradores. A gestdo por competéncias, efetivamente, é também mensurar a evolucgdo de
cada coloborador e de todo trabalho, como Leme (2005, p. 29) afirma:

Assim, consegue-se extrair o grande beneficio do que é gestdo por competéncias na
sua esséncia: poder identificar os talentos para novos projetos ou tarefas, analisar
equipes, motivar os colaboradores utilizando os que possuirem mais competéncias
para participarem da evolucdo dos colaboradores que estdo se desenvolvendo,

reaproveitar os talentos de sua empresa em novos desafios ou fungées, novos cargos
e até mesmo em remuneracao, beneficios ou plano de carreira.

3.3 Gestdo de carreiras por competéncias

De acordo com Dutra (2010), a carreira ndo é um caminho rigido e sim uma série de
posicOes e trabalhos que se realiza, articulada de maneira a conciliar o desenvolvimento dos

individuos com o desenvolvimento da organizacao.

Para Chiavenato (2008), carreira € uma sucessao ou sequéncia de cargos ocupados por
um individuo ao longo de sua vida profissional. A carreira implica desenvolvimento

profissional gradativo e cargos crescentemente mais elevados e complexos.

As carreiras, geralmente, concentram-se em certas areas de atuacdo e conhecimento de
maneira natural e devem seguir a mesma logica no futuro. Dutra (2010) aponta trés momentos

da carreira:

e O inicio: a entrada na carreira é clara para a empresa e para as pessoas. Geralmente é
possivel definir precisamente quais sdo 0s requisitos e as condigdes de acesso a
carreira;

e O crescimento: o inicio do processo de crescimento das pessoas na carreira é, em
geral, bem monitorado pelas organizacGes. As empresas mais bem estruturadas
conseguem estabelecer todo o caminho de crescimento em determinada carreira.

e O final: normalmente as organizacfes e as pessoas ndo tem clareza sobre o fim da
carreira. E comum funcionérios sem expectativas de desenvolvimento, pois ja estio no

teto de suas carreiras, ha muitos anos, e impedindo a ascensdo de outros que vém
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crescendo. Com a transparéncia a respeito do final da carreira, o individuo pode

preparar-se para uma carreira distinta com o apoio da empresa.
Dutra (2010) estabelece trés grupos de carreiras:

e Carreiras operacionais: ligadas as atividades-fim da empresa. Geralmente encerram-se
em si mesmas, sendo importante que a organizagdo defina critérios de mobilidade para
outras carreiras ou para 0 mercado.

e Carreiras profissionais: ligadas as atividades especificas. Geralmente exigem formacao
técnica ou superior. Essas carreiras sdo definidas por processos fundamentais, tais
como administracao, tecnologia e comercializacao.

e Carreiras gerenciais: ligadas as atividades de gestdo da empresa. Normalmente pessoas
das carreiras profissionais que, ao longo do processo de crescimento, demonstraram

vocacao e competéncia para gerenciar.

Dutra (2010) explica que as carreiras podem ser caracterizadas como um eixo, ou
seja, um conjunto de orientacdes que servem de norte para conciliar as perspectivas
individuais com as necessidades da organizacdo e/ou da comunidade. A empresa precisa
determinar as principais competéncias de cada eixo de uma carreira. Cada eixo tera um
conjunto de competéncias, mas o ideal é verificar as principais entregas de cada um. Desta

maneira, sera posssivel acompanhar o desenvolvimento da pessoa na carreira.

De acordo com a Equipe de Pesquisa Salarial do site Catho Online, a gestdo de
carreiras € a gestdo de planos e perspectivas particulares frente aos planos e demandas
organizacionais. As pessoas possuem competéncias, habilidades, expectativas e interesses de
desenvolvimento profissional e pessoal, enquanto a organizagdo necessita de pessoas com
competéncias, habilidades e conhecimentos especificos que permitam o alcance de seus
objetivos. Desta maneira, os profissionais devem planejar e buscar o preparo necessario para
seu desenvolvimento profissional, enquanto a organizacdo deve procurar profissionais com

perfil necessario para o alcance dos resultados previstos.
3.4 Gestdo do desempenho por competéncias

Conforme Rabaglio (2005), as organizacOes sofreram varias formas de pressdo do
ambiente para que oferecessem melhor qualidade e preco. Surgiu, assim, a necessidade de se
buscar meios para maximizar o desempenho dos profissionais. Dentre as solugdes

encontradas, duas destacaram-se:
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a) Melhorar a utilizacdo do potencial humano, o que significa identificar e desenvolver
competéncias e habilidades.

b) Melhorar a eficacia (competéncia) organizacional e de gestdo dos recursos utilizados.

A gestdo de desempenho por competéncias permite a identificacdo do potencial e do
estagio atual de desenvolvimento dos funcionarios e, consequentemente, estimula a busca pela
exceléncia (GRAMIGNA, 2002).

De acordo com Lana e Ferreira (2007), estabelecer um sistema eficaz de gestdo do
desempenho é um desafio para muitas organizacGes, principalmente, quando ndo ha clareza
sobre os objetivos do processo. Os autores explicam que a gestdo por competéncias evidencia
as necessidades na gestdo de pessoas, as quais derivam das estratégias organizacionais. Sua
implantacdo estimula o surgimento de um novo pensamento na organizacao, trazendo clareza
sobre a necessidade de que o desempenho dos funcionarios seja constantemente avaliado e

redirecionado.
3.4.1 Avaliacéo de desempenho por competéncia

De acordo com Rabaglio (2005, p. 2), “a avaliagdo de desempenho estd muito
relacionada a observacdo e ao acompanhamento do comportamento humano e esta
relacionada muito mais a uma questdo de atitude do que de técnica”. O processo de avaliagdo
de desempenho humano nas organizaces, portanto, implica menos a criacdo de um
instrumental técnico aprimorado e mais o desenvolvimento de um ambiente em que as

pessoas relacionem-se umas com as outras de maneira espontanea, franca e confiante.

A avaliacdo de desempenho humano é um instrumento de estimativa do potencial
humano da organizacdo e tem o objetivo especifico de reforcar os pontos fortes de cada
pessoa e identificar os gaps para que sejam desenvolvidos e superados. Constitui-se, portanto,
numa ferramenta de desenvolvimento de pessoas e que pode trazer grandes beneficios para as
organizacfes (RABAGLIO, 2005).

Diversas ferramentas e modelos de avaliacdo podem ser empregados na avaliagdo com
foco em competéncias, desde que cada grupo tenha determinado seu perfil de competéncias, e
a ferramenta de avaliacdo seja utilizada para identificar as competéncias do perfil que o
avaliado possui e aquelas que devem ser desenvolvidas e aperfeicoadas (RABAGLIO, 2005).
A autora explica que a descricdo de cargos e o perfil de competéncias técnicas e

comportamentais atualizados sdo a orientacdo para que os funcionarios possam planejar seu
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desenvolvimento e os ajustes necessarios ao seu perfil. Quanto a avaliagdo de desempenho
com foco em competéncias, permite que seja feito um plano de agdo em busca do perfil e
desempenho compativel com a expectativa do cargo na medida em que da clareza e

objetividade ao desempenho real e ao desempenho esperado.

E fundamental para o sucesso da avaliacio de desempenho por competéncias que o
avaliado tenha capacidade de identificar suas competéncias, considerando suas necessidades
profissionais. Tendo consciéncia sobre as necessidades do cargo ocupado e as competéncias
que possui, o individuo podera avaliar-se com mais facilidade e aceitar feedbacks de outras
pessoas (GRAMIGNA, 2002).

A utilizacdo de indicadores direcionados, somente, para 0 ajustamento do
comportamento dos funcionarios aos padrdes estabelecidos é uma deficiéncia frequente na
avaliacdo de desempenho. Fatores como pontualidade e assiduidade, por exemplo, revelam
apenas a disciplina do avaliado, mas pouco acrescentam a averiguacdo do desempenho
efetivamente alcancado. Indicadores que representem a contribuicdo oferecida ao alcance dos

objetivos da organizacdo devem, portanto, ser priorizados (LANA; FERREIRA, 2007).

Apds a explanacdo sobre o tema Gestdo por Competéncias, é apresentado no préximo
capitulo, Mapeamento e Avaliacdo da Gestdo da Pro-reitoria de Administracdo da UFC: um
estudo de caso, a metodologia, a aplicacdo da metodologia de mapeamento e avaliacdo de
competéncias técnicas desenvolvido por Leme (2005), resultados e discussoes.
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4 MAPEAMENTO E AVALIACAO DA GESTAO DA PRO-REITORIA DE
ADMINISTRACAO DA UFC: UM ESTUDO DE CASO.

Apos o estudo tedrico, sera exposto, a seguir, um estudo de caso no Departamento de
Contabilidade e Financas (DCF) da Pro-Reitoria de Administragcdo da UFC com a
metodologia, a aplicacdo da metodologia de mapeamento e avaliacdo de competéncias

técnicas desenvolvido por Leme (2005), os resultados e discussdes.

4.1 A Pro-Reitoria de Administracdo da UFC

O estudo desenvolveu-se no Departamento de Contabilidade e Finangas da Pro-
Reitoria de Administracdo da UFC, localizado na Avenida da Universidade, n® 2853 —
Benfica, na cidade de Fortaleza, capital do Estado. A Universidade é composta de seis campi,
denominados Campus do Benfica, Campus do Pici e Campus do Porangabussu, todos
localizados no municipio de Fortaleza, além do Campus de Sobral, Campus do Cariri e

Campus de Quixada.

A Pro-Reitoria de Administragdo (PRADM) dispGe de 117 servidores tecnico-
administrativos e € composta pela Pro-Reitoria, Assessoria Técnica de Legislacdo, Assessoria
Executiva, Diretoria de Controle, Secretaria Executiva, Departamento de Administracao,
Departamento de Licitacdo, Departamento de Contabilidade e Financas, Departamento de
Contratos e Execucdo Orcamentéria e Imprensa Universitaria. A Figura 3 (ver Anexo)
apresenta 0 organograma da Pro-Reitoria de Administracdo, onde se encontra o

Departamento de Contabilidade e Financgas, local da aplicacdo do estudo de caso.
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Figura 3 - Organograma da PRADM
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A Pro-Reitoria de Administracdo compete prover continuamente, com eficiéncia,
eficacia e efetividade, os meios necessarios a manutencdo e crescimento da capacidade de
gestdo das atividades-fim da UFC. Possui como visdo o desenvolvimento de acdes
administrativas voltadas para atender as demandas e expectativas da Instituicdo para a plena
satisfacdo das necessidades da comunidade universitaria. Tem como valores: trabalhar com
competéncia, seriedade e responsabilidade, em obediéncia irrestrita aos principios da
legalidade, da ética e da exceléncia, atuando com foco na valorizacdo das pessoas e

transparéncia na gestdo dos recursos publicos.

4.1.2 O Departamento de Contabilidade e Financas (DCF)

Ao Departamento de Contabilidade de Finangas cabe, através de suas divisdes e
secOes, organizar, controlar e executar as atividades referentes a administracdo financeira e
contabil da UFC.
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O DCF disp@e de 16 servidores técnico-administrativos e é composto pela Divisao de
Execucéo Financeira e pela Divisdo de Contabilidade. A Divisdo de Execugdo Financeira esta
divida em trés secOes: Secdo de Pagamento e Controle Financeiro, Secdo de Analise de Bolsas
e Diarias e Secdo de Apoio ao Usuario. A Divisdo de Contabilidade, por sua vez, possui uma

secdo: Secdo de Analise e Escrituracdo Contabil.

4.2 Trajetoria percorrida: a metodologia da pesquisa

A experiéncia de estagio na Companhia de Agua e Esgoto do Ceara (CAGECE), em
2011, na Secdo de Avaliacdo de Desempenho por Competéncia do setor de Geréncia de
Desenvolvimento Humano e Responsabilidade Social (GDHUS), representou o despertar para
a pesquisa desenvolvida. Naquele momento, a Companhia almejava uma mudanga no
processo de avaliacdo de desempenho por competéncias, pois 0 mesmo modelo ja estava

sendo utilizado, ha varios anos, dando sinais de seu desgaste.

Os funcionérios, anualmente,  respondiam aos questionarios, avaliando seus
superiores, subordinados e pares. Era perceptivel o desinteresse e a frustracdo, neste processo,
na medida em que as pessoas protelavam o cumprimento desta exigéncia ou optavam por nao
participarem, mesmo sabendo que poderiam prejudicar-se no Plano de Cargas e Carreiras.
Além disso, muitos demonstravam responder, somente, para cumprir a solicitacdo feita. Tal
fato era percebido, devido a prevaléncia de notas iguais em todas as competéncias avaliadas.
E valido informar que alguns demonstravam insatisfacio e lamentavam-se por terem que

realizar a avaliacdo junto a Geréncia.

Dessa maneira, tornava-se necessario uma mudanga imediata, passando-se, no
primeiro momento, a identificar problemas no processo. Nesta fase, o estagio na CAGECE foi
interrompido e uma nova experiéncia em outra instituicdo iniciou-se: Associacdo dos
Servidores da Policia Federal do Estado do Ceara (ASPOFECE). Desta vez, como auxiliar

administrativo no setor financeiro.

Nove meses depois, a0 assumir o cargo de assistente em administracdo no
Departamento de Contabilidade e Financas, junto a Divisdo de Execucdo Financeira da
Universidade Federal do Ceara e vendo-se na iminéncia da elaboracdo do Trabalho de
Conclusdo do Curso de Bacharel em Administracdo, elegeu-se, prontamente, aquela tematica
que tanto havia despertado interesse, porém havia sido interrompido o aprofundamento em

seu estudo associado com a pratica profissional: Gestdo por Competéncias.
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Inicialmente, foram investigadas as abordagens mais difundidas, no que tange a
Competéncias e a Gestdo por Competéncias, buscando nos estudiosos que as exploram a

compreensdo dos conceitos fundamentais e sua aplicabilidade.

Para atingir o objetivo de mapear as competéncias técnicas, elencou-se trés momentos
para tal finalidade. Primeiramente, realizou-se um estudo bibliografico, bem como um estudo
complementado por conteldos publicados em enderecos eletrdnicos voltados para o
conhecimento das competéncias técnicas necessarias para o desempenho no departamento.
Em seguida, baseando-se nas informacg6es obtidas, elaborou-se dois questionarios de multipla

escolha respondidos pelos servidores que possuem cargos de chefia no DCF.

O formulédrio Nivel de Competéncias Técnicas da Funcdo (ver Apéndice A)
apresentou um rol de competéncias técnicas, baseado no estudo supracitado, onde cada chefe
indicou as competéncias necessarias para o desempenho das fungdes dos seus subordinados e
0 nivel de competéncia também necessario para o desempenho destes. No segundo
formulario, Nivel de Competéncias Técnicas do Colaborador (ver Apéndice B), o chefe
classificou o nivel de conhecimento e pratica de cada subordinado nas competéncias
destacadas no primeiro questionario. Finalmente, de posse dos dois formularios, elaborou-se
um grafico para cada subordinado, contemplando o nivel de competéncia ideal versus o nivel
de competéncia real. Dessa maneira, foi possivel visualizar as lacunas existentes no

desempenho dos servidores do Departamento.

Utilizando-se dos estudos realizados por Silva e Menezes (2001), referentes as
classificacbes das pesquisas, pode-se afirmar que este trabalho é caracterizado quanto a sua
natureza, como aplicada; quanto a abordagem do problema, como qualitativa; quanto
aos objetivos, como exploratério-descritivo e quanto aos procedimentos técnicos, como

estudo de caso.

Os autores supracitados informam que a pesquisa aplicada pretende gerar
conhecimentos para a aplicacdo pratica conduzida a solugdo de problemas especificos. Dessa
maneira, na medida em que este estudo consiste no mapeamento de competéncias técnicas
dos servidores técnico-administrativos de uma unidade administrativa da UFC, as
informagdes geradas, através da pesquisa, servirdo como ferramenta no levantamento das

necessidades de treinamento e capacitagéo.
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Quanto ao objetivo desta pesquisa, definiu-se que este estudo é de cunho qualitativo
em virtude de buscar a compreensdo de fendmenos de natureza subjetiva, conforme revela
Dyniewicz (2007).

De acordo com Minayo, 1992, p.10, temos:

A metodologia qualitativa é aquela que encorpora a questdo do significado e da
intencionalidade como inerentes aos atos, as relacBes e as estruturas sociais. O
estudo qualitativo pretende aprender a totatlidade coletada visando, em ultima

instancia, atingir o conhecimento de um fenémeno histdrico que é significativo em
sua singularidade.

Valendo-se dos conhecimentos de Santos (2007), pode-se afirmar que do ponto de
vista de seus objetivos, este estudo apresenta caracteristicas de pesquisa descritiva. Descrever
um fato/fenbmeno/processo é interesse de quem ja teve uma primeira aproximacao, ou seja, ja
fez uma pesquisa exploratoria. Pesquisa descritiva, portanto, € um levantamento das
caracteristicas conhecidas que compdem o fato/fendémeno/processo. E normalmente feita na

forma de levantamentos ou observacdes sistematicas do fato/fendmeno/processo selecionado.

Do ponto de vista dos procedimentos tecnicos, esta pesquisa pode ser
classificada como um estudo de caso. Para justificar a referida classificacdo, segue

consideracdes de alguns autores.

Primeiramente, Silva & Menezes (2001, p. 21) afirmaram que estudo de caso é
aquele “que envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de
maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento”. Em seguida, Santos (2007, p.
33) revela que “estudar um caso ¢ selecionar um objeto de pesquisa restrito, com o objetivo de
aprofundar-lhe os aspectos caracteristicos. O objeto do estudo de caso pode ser qualquer

fato/fendémeno/ processo individual, ou um de seus aspectos”.

Dessa maneira, 0 estudo a ser realizado, como ja fora mencionado, caracteriza-se
como estudo de caso, pois permite a proximidade entre o pesquisador e o fato a ser
pesquisado, além de permitir um aprofundamento do conteldo apontado na pesquisa e

investigar o fato dentro de um contexto real.

A seguir, a definicdo de outros elementos relevantes para a compreensao e analise da

pesquisa: sujeitos participantes da pesquisa e coleta de dados.
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4.2.1 Sujeitos participantes da pesquisa

Os sujeitos participantes da pesquisa constituem-se de 5 servidores técnico-
administrativos com cargos de chefia e lotados no Departamento de Contabilidade e Finangas
da UFC. Ao serem comunicados sobre o objetivo deste estudo e convidados para
contribuirem, através do preenchimento dos formularios apresentados, todos concordaram em

participar abertamente, ou seja, sem preservarem suas identidades.
4.2.2 Coleta de dados

Procedimentos de coleta sdo os métodos praticos empregados para colher as
informacfes necessdrias & construgdo dos raciocinios em torno de um
fato/fenbmeno/processo. A coleta de dados de cada pesquisa, conforme Santos (2007), tera

peculiaridades adequadas aquilo que se quer descobrir.

Neste estudo, optou-se primeiramente pelo uso da analise de documentos,
especificamente, a descricao das atividades de cada secdo ou divisdo do DCF para identificar
as competéncias técnicas que poderiam ser necessarias para o desempenho das funcgdes dentro

do departamento.

Mediante a analise dessas atividades, foi desenvolvido o primeiro formulario que
continha todas as competéncias técnicas necessarias para o desempenho das fungdes dentro do
DCF. O entrevistado escolheu até cinco competéncias técnicas principais para o desempenho

das func@es de seus subordinados, bem como o nivel necessario.

No segundo formulario, o entrevistado indicou qual o nivel de competéncia de cada
um de seus subordinados nas competéncias técnicas escolhidas anteriormente como
principais. Doze servidores foram avaliados por seus superiores atraves do segundo

formulario.

As implicagdes dos procedimentos supracitados resultaram no contexto informado a

sequir.
4.3 Resultados e discussoes

Para alcancar o objetivo de mapear as competéncias dos servidores técnico-

administrativos do Departamento de Contabilidade e Finangas e identificar o grau de
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desenvolvimento dos mesmos em suas respectivas funcées, participaram da pesquisa, como ja

foi mencionado, 5 servidores.

Nesta fase, os respondentes analisaram, dentre 44 competéncias técnicas, quais eram
as mais importantes para o exercicio das fungdes de seus subordinados. Feito isso, marcaram

qual o nivel de competéncia necessaria.

O Gréfico 4 apresenta as competéncias técnicas e o nivel em que sdo necessarias para
0 exercicio da funcdo Assistente em Administracdo da Divisdo de Execucdo Financeira de
acordo com o entrevistado 1: conhecimento e pratica em nivel intermediario de emissdo de
ordens bancérias; conhecimento e pratica em nivel avancado de emissdo, conferéncia e
protocolo de relagfes intra-SIAFI e as relacBes externas de ordens bancérias; conhecimento e
pratica em nivel intermediario de ordem bancéaria de pagamento referente a auxilio-funeral;
conhecimento e pratica em nivel avangado de ordem bancéria de cdmbio referente a despesas
de importacdo; e conhecimento e pratica em nivel intermediario de calculo do valor do
PASEP.

Gréfico 4 — Nivel de Competéncias Técnicas para Assistente em Admistragdo da

Diviséo de Execuc¢do Financeira
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O Gréfico 5 apresenta as competéncias técnicas e o nivel em que sdo necessarias para
o0 exercicio da funcdo Chefe da Secdo de Andlise e Escrituracdo Contébil de acordo com o
entrevistado 2: conhecimento de mapa de pagamento de pessoal; conhecimento e pratica em
nivel intermediario de relatérios de conformidade de gestdo referente a lancamentos no
SIAFI; conhecimento e pratica em nivel avancado de conferéncia dos processos de pagamento
efetuados pela Divisdo de Execugdo Financeira; conhecimento e pratica em nivel avancado de
apropriacdo da folha de pagamento de pessoal; e conhecimento e pratica em nivel avancado
de analise do balanco orcamentério, financeiro, patrimonial e de demais demonstrativos da
UFC e de suas filiais Hospital Universitario Walter Cantidio (HUWC) e Maternidade Escola
Assis Chateaubriand (MEAC).

Gréfico 5 - Nivel de Competéncias Técnicas para Chefe da Secdo de Andlise e
Escrituracdo Contabil
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Fonte: elaborado pelo autor/2013

O entrevistado 3 considerou necessario para o desempenho da funcdo Chefe da
Divisdo de Execucdo Financeira, conforme Gréfico 6, ser agente multiplicador de:

e Registro e processamento dos documentos de despesas a pagar;
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e Emissdo de guias relativas a receitas, depositos, caucdes, consignacdes, e retencdes
fiscais consoante a legislacdo e as normas vigentes;

e Controle do movimento das contas vinculadas, conferindo e conciliando os saldos, de
forma a evidenciar sua atualizacao;

e Emissdo, conferéncia e protocolo de relagdes intra-SIAFI e as relacdes externas de
ordens bancérias;

e Conferéncia dos processos de pagamentos efetuados pela Divisdo de Execucdo

Financeira.

Gréfico 6 - Nivel de Competéncias Técnicas para Chefe da Divisdo de Execucao
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consoante a saldos, de forma a Externas de Ordens Financeira
legislacdo e as evidenciar sua Bancdrias
normas vigentes atualizagdo

Fonte: elaborado pelo autor/2013

O entrevistado 3 considerou necessario para o desempenho da funcdo Chefe da

Divisao de Contabilidade, conforme Grafico 7, ser agente multiplicador de:

e Regularizacdo, junto ao SIAFI, de ajustes e/ou langamentos contébeis incorretos ou
indevidos;

e Analise do balanco orcamentério, financeiro, patrimonial e de demais demonstrativos
da UFC e de suas filiais (HUWC e MEAC);
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e Registros contabeis de atos e fatos que modifiqguem o patrimonio da UFC;
e Conciliacdo de balancetes das unidades gestoras da UFC, do HUWC e da MEAC,;

e Prestacdo de contas anual conforme Normas de Encerramento do Exercicio.

Grafico 7 - Nivel de Competéncias Técnicas para Chefe da Divisdo de Contabilidade
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Regularizagdo, junto Andlise do Balango Registros contabeis Conciliar balancetes Prestagdo de contas

ao SIAFI, de ajustes  Orgamentario, de atos e fatos que das unidades anual conforme
e/ou langcamentos Financeiro, modifiquem o  gestoras da UFC, do Normas de
contdbeis incorretos Patrimonial e de  patriménio da UFC HUWC e da MEAC  Encerramento do
ou indevidos demais Exercicio

demonstrativos da
UFC e de suas filiais
(HUWC e MEAC)

Fonte: elaborado pelo autor/2013

O entrevistado 4 considerou necessario para o desempenho da fungdo Responsavel
pela Secdo de Apoio ao Usuario, conforme Gréfico 8, ter conhecimento e pratica em nivel

intermediario de:

e Recebimento, acompanhamento e prosseguimento dos processos recebidos;

e Atendimento ao publico prestando inofrmacdes sobre andamento de processos;

e Emissdo de comprovantes de retencdo de tributos para os fornecedores;

o Documentacéo relativa a notas fiscais recebidas de servigos prestados e de materiais
fornecidos;

e Regime de tributacdo da empresa e emissdo de documento comprobatdrio.
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Gréfico 8 - Nivel de Competéncias Técnicas para Responsavel pela Se¢do de Apoio ao

Usuario
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prosseguimento dos informagGes sobre retencdo de fiscais recebidas de empresa e emissao
processos recebidos andamento de tributos para os servigos prestados e de documento
processos fornecedores de materiais comprobatério
fornecidos

Fonte: elaborado pelo autor/2013

O entrevistado 4 considerou necessario para o desempenho da fungdo Responsavel
pela Secdo de Andlise de Bolsas e Diarias, conforme Grafico 9, possuir conhecimento e
pratica em nivel intermediario de:

e Verificacdo da documentacdo pertencente ao processo de ajuda de custo, bolsas e
diarias para colaborador;

e Realizacdo da lista de credor referente a bolsas e ajudas de custo;

e Exame e solicitacdo de reforco de empenho de diérias, caso necessario, e envio a
Secdo de Pagamento e Controle.
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Gréfico 9 - Nivel de Competéncias Técnicas para Responsavel pela Secéo de
Anélise de Bolsas e Diarias
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para colaborador Pagamento e Controle

Fonte: elaborado pelo autor/2013

O Grafico 10 apresenta as competéncias técnicas e 0 nivel em que sdo necessarias para
o0 exercicio da funcdo Chefe da Secdo de Pagamento e Controle Interno de acordo com o
entrevistado 4: conhecimento e pratica em nivel intermediario de emissdo de ordem bancaria;
conhecimento e pratica em nivel avancado de registro das receitas arrecadas pela UFC atraves
da rede bancaria; conhecimento e pratica em nivel avancado de emissdo, conferéncia e
protocolo de relacdes intra-SIAFI e as relagdes externas de ordens bancérias; conhecimento e
pratica em nivel intermediario de apropriacdo e pagamento de despesas por meio do SIAFI;

conhecimento e pratica em nivel avancado do mapa de pagamento de pessoal.

Gréfico 10 - Nivel de Competéncias Técnicas para Chefe da Se¢do de Pagamento e

Controle Interno

4,5
4
3,5
3 .
2,5 -
2 -
1,5 -
1 .
0,5 -
0 i T 1
Emissdo de ordens Registro das Emissao, Apropriagdo e Mapa de
bancarias receitas conferéncia e pagamento de pagamento de
arrecadadas pela protocolo de despesas por meio pessoal
UFC através da rede relagGes intra-SIAFI do SIAFI
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Fonte: elaborado pelo autor/2013
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O Grafico 11 apresenta as competéncias técnicas e 0 nivel em que sdo necessarias para
0 exercicio da funcdo Assistente em Administracdo da Secdo de Andlise e Escrituracao
Contébil de acordo com o entrevistado 5: conhecimento e pratica em nivel avancado do
Relatério de Conformidade de Gestdo referente a langcamentos no SIAFI; conhecimento e
pratica em nivel intermediério de regularizacdo, junto ao SIAFI, de ajustes e/ou langamentos
contébeis incorretos ou indevidos; agente multipilcador de apropriacéo da folha de pagamento
de pessoal; conhecimento e pratica em nivel intermediario de analise do balanco
orcamentario, financeiro, patrimonial e de demais demonstrativos da UFC e de suas filiais
(HUWC e MEAC); e conhecimento e pratica em nivel avangado de solicitagcdo de financeiro

junto a Secretaria do Tesouro Nacional.

Gréfico 11 - Nivel de Competéncias Técnicas para Assistente em Administragado

da Secdo de Analise e Escrituracédo Contabil
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demonstrativos da
UFC e de suas filiais
(HUWC e MEAC)

Fonte: elaborado pelo autor/2013

O Grafico 12 apresenta as competéncias técnicas e o nivel em que sdo necessarias para
o0 exercicio da funcdo Contador da Se¢do de Analise e Escrituracdo Contabil de acordo com o
entrevistado 5: conhecimento e pratica em nivel intermediario de relatério de conformidade
de gestdo referente a langamentos no SIAFI; conhecimento e pratica em nivel basico de

orientacdo as sec¢des do Departamento de Contabilidade e Finangas no intuito de prevenir
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lancamentos indevidos e/ou incorretos; conhecimento e pratica em nivel basico de prestagdo
de contas anual conforme as Normas de Encerramento do Exercicio; conhecimento e pratica
em nivel intermediario do cadastro de senhas de sistemas do Governo Federal; conhecimento
e pratica em nivel intermediario da execucdo e acompanhamento contabil e operacional dos

processos de leildo de bens méveis da UFC.

Gréfico 12 - Nivel de Competéncias Técnicas para Contador da Se¢do de Analise e
Escrituracdo Contabil
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Fonte: elaborado pelo autor/2013

O Graéfico 13 apresenta as competéncias técnicas e o nivel em que sdo necessarias para
o0 exercicio da funcdo Técnico em Contabilidade da Secéo de Analise e Escrituracdo Contabil
de acordo com o entrevistado 5: conhecimento e pratica em nivel avancado de Regularizacgéo,
junto ao SIAFI, de ajustes e/ou langcamentos contabeis incorretos ou indevidos; conhecimento
e pratica intermedidrio em Analise do Balango Orcamentéario, Financeiro, Patrimonial e de
demais demonstrativos da UFC e de suas filiais (HUWC e MEAC); conhecimento e pratica
em nivel avancado em Analise e ajuste dos balancetes do almoxarifado e do patriménio;
conhecimento e pratica em nivel avancado em Conciliar balancetes das unidades gestoras da
UFC, do HUWC e da MEAC; agente multiplicador de Emiss&o e andlise de relatdrios através

do SIAFI Gerencial para compor o Relatorio de gestdo Anual e subsidiar a tomada de decis&o.
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Gréfico 13 - Nivel de Competéncias Técnicas para Técnico em Contabilidade da Secéo

de Anélise e Escrituracdo Contabil
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UFC e de suas filiais de decisdo

(HUWC e MEAC)

Fonte: elaborado pelo autor/2013

Apbs identificarem quais as competéncias técnicas essenciais para o desempenho das
fungdes, os respondentes indicaram qual o nivel de competéncia técnica que os servidores

possuem.

O entrevistado 1 indentificou, conforme o Grafico 14, os seguintes niveis de
competéncias técnicas para o colaborador 1 Assistente em Adminitracdo da Divisdo de
Execucgdo Financeira: é multiplicador de emissao de ordens bancarias; possui conhecimento e
pratica em nivel intermediario de emissdo, conferéncia e protocolo de relagdes intra-SIAFI e
as relacGes externas de ordens bancarias; possui conhecimento de ordem bancaria de
pagamento referente a auxilio-funeral; possui conhecimento e pratica em nivel basico de
ordem bancaria de pagamento referente a despesas de importacdo; tem conhecimento do
calculo do valor do PASEP.
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Gréfico 14 — Nivel de Competéncias Técnicas para o Colaborador 1 Assistente em
Admistracdo da Divisdo de Execugao Financeira
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Fonte: elaborado pelo autor/2013

O entrevistado 1 indentificou, conforme o Grafico 15, os seguintes niveis de
competéncias técnicas para o colaborador 2 Assistente em Administracdo da Divisdo de
Execucdo Financeira: é multiplicador de emissao de ordens bancarias; possui conhecimento e
pratica em nivel intermediario de emissao, conferéncia e protocolo de relagdes intra-SIAFI e
as relagcbes externas de ordens bancérias; possui conhecimento e pratica em nivel
intermedidrio de ordem bancaria de pagamento referente a auxilio-funeral; possui
conhecimento e pratica em nivel basico de ordem bancaria de pagamento referente a despesas
de importacdo; tem conhecimento do célculo do valor do PASEP.

Gréfico 15 — Nivel de Competéncias Técnicas para o Colaborador 2 Assistente em

Admistracao da Divisdo de Execucéo Financeira
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Fonte: elaborado pelo autor/2013
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O entrevistado 1 indentificou, conforme o Gréafico 16, os seguintes niveis de
competéncias técnicas para o colaborador 3 Asssistente em Adminitracdo da Divisdo de
Execucao Financeira: € multiplicador de emisséo de ordens bancarias; possui conhecimento e
pratica em nivel intermediario de emissao, conferéncia e protocolo de relagdes intra-SIAFI e
as relacdes externas de ordens bancarias; possui conhecimento e pratica em nivel basico de
ordem bancéria de pagamento referente a auxilio-funeral; possui conhecimento e pratica em
nivel basico de ordem bancaria de pagamento referente a despesas de importacdo; tem

conhecimento do célculo do valor do PASEP.

Grafico 16 — Nivel de Competéncias Técnicas para o Colaborador 3 Assistente em

Admistracao da Divisdo de Execuc¢do Financeira
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Fonte: elaborado pelo autor/2013

O entrevistado 2 indentificou, conforme o Grafico 17, os seguintes niveis de
competéncias técnicas para o colaborador Chefe da Secdo e Analise e Escrituracdo Contabil:
possui conhecimento e pratica em nivel avancado de mapa de pagamento de pessoal; €
multiplicador de relatério de conformidade de gestdo referente a lancamentos no SIAFI;
possui conhecimento e pratica em nivel avancado de conferéncia dos processos de pagamento
efetuados pela Divisdo de Execucdo Financeira; é multiplicador de apropriacdo da folha de
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pagamento de pessoal; possui conhecimento e pratica em nivel intermediario de andlise do
balango or¢amentario, financeiro, patrimonial e de demais demonstrativos da UFC e de suas
filiais (HUWC e MEAC).

Grafico 17 - Nivel de Competéncias Técnicas para o Colaborador Chefe da Secéo de

Analise e Escrituracdo Contabil
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Fonte: elaborado pelo autor/2013

O entrevistado 3 indentificou, conforme o Gréfico 18, que o colaborador Chefe da

Divisdo de Execucdo Financeira € multiplicador de:

e Registro e processamento dos documentos de despesas a pagar;

e Emissdo de guias relativas a receitas, depositos, caucdes, consignacdes e retencdes
fiscais consoante a legislacdo e as normas vigentes;

e Controle do movimento das contas vinculadas, conferéncia e conciliacdo dos saldos,
de forma a evidenciar sua atualizacéo;

e Emissdo, conferéncia e protocolo de relagfes intra-SIAFI e as relacBes externas de
ordens bancérias;

e Conferéncia dos processos de pagamentos efetuados pela Divisdo de Execucdo

Financeira.
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Gréfico 18 - Nivel de Competéncias Técnicas para o Colaborador Chefe da Divisao de

Execugéo Financeira

6
5
4
3
2
1
0 T T T T 1
Registro e Emissdo de guias Controle do Emissao, Conferéncia dos
processamento dos relativas a receitas, movimento das conferéncia e processos de
documentos de  depdsitos, caugbes, contas vinculadas, protocolo de pagamentos
despesas a pagar consignacgdes e conferindo e relagBes intra-SIAFI  efetuados pela
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consoante a saldos, de forma a Externas de Ordens Financeira
legislacdo e as evidenciar sua Bancdrias
normas vigentes atualizagdo

Fonte: elaborado pelo autor/2013

O entrevistado 3 indentificou, conforme o Grafico 19, que o colaborador Chefe da

Diviséo de Contabilidade possui conhecimento e pratica em nivel avancado de:

e Regularizacdo, junto ao SIAFI, de ajustes e/ou lancamentos contébeis incorretos ou
indevidos;

e Andlise do balanco orcamentario, financeiro, patrimonial e de demais demonstrativos
da UFC e de suas filiais (HUWC e MEAC);

e Registros contabeis de atos e fatos que modifiquem o patriménio da UFC;

e Conciliacdo de balancetes das unidades gestoras da UFC, do HUWC e da MEAC,;

e Prestacdo de contas anual conforme normas de encerramento do exercicio.
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Gréfico 19 - Nivel de Competéncias Técnicas para o Colaborador Chefe da Divisdo de

Contabilidade
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Fonte: elaborado pelo autor/2013

O entrevistado 4 indentificou, conforme o Gréfico 20, que o colaborador Responsavel

pela Secdo de Apoio ao Usuario possui conhecimento e pratica em nivel intermediario de:

Recebimento, acompanhamento e prosseguimento dos processos recebidos;
Atendimento ao publico prestando informac6es sobre andamento de processos;
Emissdo de comprovantes de retengdo de tributos para os fornecedores;

Documentacéo relativa a notas fiscais recebidas de servicos prestados e de materiais
fornecidos;

Regime de tributacdo da empresa e emissdo de documento comprobatdrio.

Gréfico 20 - Nivel de Competéncias Técnicas para o Colaborador Responsavel pela

Secdo de Apoio ao Usuario
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Fonte: elaborado pelo autor/2013
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O entrevistado 4 indentificou, conforme o Gréafico 21, que o colaborador Responsavel
pela Secdo de Analise de Bolsas e Diarias possui conhecimento e pratica em nivel

intermediario de:

e Verificacdo da documentacdo pertencente ao processo de ajuda de custo, bolsas e
diérias para colaborador;

o Realizaco da lista de credor referente a bolsas e ajudas de custo;

e Exame e solicitacdo de reforco de empenho de diarias, caso necessario, e envio a

Secdo de Pagamento e Controle Interno.

Gréfico 21 - Nivel de Competéncias Técnicas para o Colaborador Responséavel pela
Secao de Andlise de Bolsas e Diarias

3,5
3 -
2,5 -
2 -
1,5
1 -
0,5 -
0 -
Verificagdo da documentagdo Realizagdo da lista de credor  Exame e solicitagdo de reforgo de
pertencente ao processo de referente a bolsas e ajudas de empenho de didrias, caso
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Fonte: elaborado pelo autor/2013

O entrevistado 4 indentificou, conforme o Grafico 22, que o colaborador Chefe da
Secédo de Pagamento e Controle Interno possui conhecimento e pratica em nivel intermediario
de:

e Emissao de ordens bancarias;

e Registro das receitas arrecadadas pela UFC através da rede bancaria oficial;
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e Emissdo, conferéncia e protocolo de relagdes intra-SIAFI e as relacdes externas de

ordens bancérias;
e Apropriacdo e pagamento de despesas por meio do SIAFI;

e Mapa de pagamento de pessoal.

Grafico 22 - Nivel de Competéncias Técnicas para o Colaborador Chefe da Secéo de

Pagamento e Controle Interno
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Fonte: elaborado pelo autor/2013

Colocando os niveis de competéncia técnica das funcdes (NCTF) e os niveis de
competéncias técnicas dos colaboradores (NCTC), lado a lado, é possivel visualizar a

comparacao do nivel ideal versus nivel real.

A comparacdo entre 0 NCTF e o NCTC do Colaborador 1 Assistente em
Administracdo da Divisdo de Execucdo Financeira revela, conforme o Gréfico 23, que ele esta
acima da fungdo na competéncia emissdo de ordens bancéarias e abaixo da fungdo nas
competéncias emissdo, conferéncia e protocolo de relagdes intra-SIAFI e as relagdes externas
de ordens bancarias; ordem bancéaria de pagamento referente a auxilio-funeral; ordem

bancéria de cAmbio referente a despesas de importacdo; célculo do valor do PASEP.
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Gréfico 23— NCTF x NCTC Colaborador 1 Assistente em Administracao da Divisdo de

Execugéo Financeira
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Fonte: elaborado pelo autor/2013

A comparagdo entre o0 NCTF e o NCTC do Colaborador 2 Assistente em
Administracdo da Divisdo de Execucdo Financeira revela, conforme o Grafico 24, que ele esta
acima da fungdo na competéncia emisséo de ordens bancaria; esta no mesmo nivel da fungao
na competéncia ordem bancaria de pagamento referente a auxilio-funeral; esta abaixo da
funcdo nas competéncias emissdo, conferéncia e protocolo e relagGes intra-SIAFI e as
relacbes externas de ordens bancérias; ordem bancéria de cAmbio referente a despesas de

importacéo; e célculo do valor do PASEP.

Gréfico 24 — NCTF x NCTC Colaborador 2 Assistente em Administracéo da

Divisdo de Execucéo Financeira
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Fonte: elaborado pelo autor/2013
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A comparacdo entre o0 NCTF e o NCTC do Colaborador 3 Assistente em
Administracdo da Divisdo de Execucgdo Financeira revela, conforme o Grafico 25, que ele esta
acima da funcdo na competéncia emissdo de ordens bancarias e abaixo da funcdo nas
competécias emissdo, conferéncia e protocolo de relacGes intra-SIAFI e as relacdes externas
de ordens bancérias; ordem bancéaria de pagamento referente a auxilio-funeral; ordem

bancéria de cAmbio referente a despesas de importacao; e calculo do valor do PASEP.

Gréfico 25 - NCTF x NCTC Colaborador 3 Assistente em Administracao da Divisdo de

Execucgéo Financeira
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Bancarias

Fonte: elaborado pelo autor/2013

A comparacdo entre 0 NCTF e o NCTC do Colaborador Chefe da Secdo de Analise e
Escrituracdo Contabil revela, conforme o Grafico 26, que ele estd acima da funcdo nas
competéncias mapa de pagamento de pessoal; relatorio de conformidade de gestdo referente a
langcamentos no SIAFI; e apropriacdo da folha de pagamento de pessoal; estd no mesmo nivel
da funcdo na competéncia conferéncia dos processos de pagamento efetuados pela Divisao de
Execucdo Financeira; e estd abaixo da funcdo na competéncia analise do balango
orcamentario, financeiro, patrimonial e de demais demonstrativos da UFC e de suas filiais
(HUWC e MEAC).
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Gréfico 26 — NCTF x NCTC Colaborador Chefe da Se¢édo de Anélise e Escrituracéo
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Fonte: elaborado pelo autor/2013

A comparagdo entre o0 NCTF e o NCTC do Colaborador Chefe da Divisdo de
Execucdo Financeira revela, conforme o Grafico 27, que ele esta no mesmo nivel da funcdo
em todas as competéncias consideradas revelantes para seu desempenho, sdo elas: registro e
processamento dos documentos de despesas a pagar; emissdo de guias relativas a receitas,
depdsitos, caucgdes, consignacfes e retencbes fiscais consoante a legislacdo e as normas
vigentes; controle do movimento das contas vinculadas, conferindo e conciliando os saldos,
de forma a evidenciar sua atualizacdo; emissdo, conferéncia e protocolo de relagdes intra-
SIAFI e as relagdes externas de ordens bancérias; conferéncia dos processos de pagamentos
efetuados pela Divisdo de Execugdo Financeira.
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Gréfico 27 — NCTF x NCTC Colaborador Chefe da Divisdo de Execucdo Financeira
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Fonte: elaborado pelo autor/2013

A comparagdo entre o0 NCTF e o NCTC do Colaborador Chefe da Divisdo de

Contabilidade revela, conforme o Gréfico 28, que ele estd abaixo da funcdo em todas as

competéncias consideradas revelantes para seu desempenho, séo elas: regularizacéo, junto ao

SIAFI, de ajustes e/ou lancamentos contébeis incorretos ou indevidos; analise do balango

orcamentario, financeiro, patrimonial e de demais demonstrativos da UFC e de suas filiais

(HUWC e MEAC); registros contéabeis de atos e fatos que modifiqguem o patriménio da UFC;

conciliacdo de balancete das unidades gestoras da UFC, do HUWC e da MEAC; e prestacao

de contas anual conforme Normas de Encerramento do Exercicio.



Grafico 28 — NCTF x NCTC Colaborador Chefe da Divisao de Contabilidade
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Fonte: elaborado pelo autor/2013

A comparacgdo entre 0 NCTF e o NCTC do Colaborador Responsavel pela Secao de

Apoio ao Usuério revela, conforme o Grafico 29, que ele estd no mesmo nivel da funcdo em

todas as competéncias consideradas revelantes para seu desempenho, sdo elas: recebimento,

acompanhamento e prosseguimento dos processos recebidos; atendimento ao publico

prestando informagdes sobre andamento de processos; emissdo de comprovantes de retencdo

de tributos para os fornecedores; documentag&o relativa a notas fiscais recebidas de servicos

prestados e de materiais fornecidos; e regime de tributacdo da empresa e emissdo de

documento comprobatorio.
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Gréfico 29 — NCTF x NCTC Colaborador Responséavel pela Se¢do de Apoio ao Usuario
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Fonte: elaborado pelo autor

A comparacdo entre 0 NCTF e o NCTC do Colaborador Responsavel pela Secédo de

Anélise de Bolsas e Didarias revela, conforme o Gréfico 30, que ele estda no mesmo nivel da

funcdo em todas as competéncias consideradas revelantes para seu desempenho, séo elas:

verificagcdo da documentagdo pertencente ao processo de ajuda de custo, bolsas e diarias para

colaborador; realizacdo da lista de credor referente a bolsas de ajudas de custo; e exame e

solicitacdo de reforco de empenho de diarias, caso necessario, e envio a Se¢do de Pagamento

e Controle.

Gréfico 30 — NCTF x NCTC Colaborador Responséavel pela Se¢do de Analise de Bolsas e

Diarias
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Fonte: elaborado pelo autor/2013
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A comparacdo entre o NCTF e o NCTC do Colaborador Chefe da Segdo de
Pagamento e Controle Interno revela, conforme o Gréfico 31, que ele estd abaixo da funcéo
nas competéncias registro das receitas arrecadadas pela UFC através da rede bancéria oficial;
emissdo, conferéncia e protocolo de relacdes intras-SIAFI e as relacBes externas de ordens
bancérias; e mapa de pagamento de pessoal; e estd no mesmo nivel da funcdo nas
competéncias emissdo de ordens bancarias; e apropriacdo e pagamento de despesas por meio
do SIAFI.

Gréfico 31 - Nivel de Competéncias Técnicas parao Colaborador Chefe da Secéo de

Pagamento e Controle Interno
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Fonte: elaborado pelo autor/2013

Geralmente, as competéncias do colaborador e as competéncias as quais a funcao
exige ndo estdo no mesmo nivel. Assim, o grafico NCTF x NCTC, pode apresentar uma
distancia entre os dois pontos que é chamada de gap, ou seja, o colaborador pode estar acima

ou abaixo da funcdo, sendo mais comum este ultimo.

O mapeamento das competéncias técnicas dos servidores técnico-administrativos do
DCF possibilitou a visualizacdo dos pontos sensiveis em relacdo a capacitacdo. Foi possivel
visualizar também que alguns colaboradores estdo no mesmo nivel da funcédo, ou seja, estdo
no nivel ideal para o desempenho de suas fungdes.

No proximo capitulo encontram-se as conclusdes sobre o uso da metodologia de

mapeamento, bem como recomendacdes para trabalhos futuros.
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CONCLUSAO

No contexto atual, para se obter a eficiéncia e a eficacia das organizagdes, torna-se
relevante a verificacdo do mapeamento de competéncias das pessoas envolvidas, adequando,
assim, o seu desempenho a organizacdo. Esta ferramenta pode auxiliar no direcionamento dos
esforcos de uma forma organizada e sistematica, de maneira a alinhar objetivos

organizacionais as necessidades de utilizacdo e capacitacdo de mao-de-obra.

Considerando os elementos contemplados no decorrer deste trabalho, pode-se afirmar
que o objetivo geral da pesquisa foi alcangado. Ao utilizar-se da metodologia de
mapeamento e avaliacdo de competéncias técnicas desenvolvido por Leme (2005) viabilizou-
se um estudo detalhado de aplicacdo no Departamento de Contabilidade e Financas da Pro-
reitoria de Administracdo, da Universidade Federal do Ceard, demonstrando, assim, o grau de

desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos nas suas respectivas funcoes.

O mapeamento das competéncias permitiu identificar 43 comparac@es entre o nivel de
competéncia ideal versus o nivel de competéncia real. Destas, 6 apresentaram nivel de
competéncia da funcdo acima do nivel de competéncia do colaborador, 17 revelaram nivel de
competéncia da funcdo igual ao nivel de competéncia do colaborador e 20 mostraram nivel de

competéncia da funcdo abaixo do nivel de competéncia do colaborador.

Diante dos resultados da pesquisa, pode-se verificar que existe uma demanda para a
capacitacdo, o0 que contribuirA para a melhoria do desempenho individual e,
consequentemente, no desempenho coletivo. Este estudo possibilitou a identificagdo dos
pontos sensiveis em relacdo a capacitacdo. Visualizou-se, também, que alguns colaboradores
estdo no mesmo nivel da fungdo, ou seja, estdo no nivel ideal para o desempenho de suas

funcoes.

Pode-se afirmar, portanto, que o estudo desenvolvido constitui-se como importante
instrumento para a Universidade, na medida em que o modelo apresentado nesta pesquisa,
além de contribuir para o conhecimento do potencial humano de que se dispde, aponta para 0s
caminhos a serem percorridos em busca da melhoria da imagem institucional por meio do
fortalecimento da eficiéncia, eficacia e efetividade das acbes desenvolvidas em suas
unidades. Atua, portanto, como relevante instrumento de gestdo que auxilia na tomada de

decisao.
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E mister destacar a importancia destes mapas de competéncias técnicas, pois
possibilitam detectar e avaliar os conhecimentos e habilidades necessarias para a
realizacdo das atividades do trabalho. A ferramenta proposta permite que a universidade
identifique com clareza quais séo as lacunas ou deficiéncias em seu quadro de servidores, que
possam retardar ou bloquear a obtencdo dos macros objetivos estratégicos da organizagdo. E
possivel perceber que os gréficos de competéncias apresentados e seus desdobramentos
no plano concreto das praticas de gestdo representam uma extraordinaria ferramenta para

a orientacao dos processos de Aprendizagem Organizacional.

E de suma importancia mencionar ainda que, ao longo deste estudo, observou-se que
alguns aspectos permaneceram em aberto, transformando-se em sugestdes para trabalhos

futuros, destacando-se:

e Aplicacdo da auto-avaliacdo para os avaliados, com o intuito de se obter
transparéncia e reducdo da subjetividade do processo de avaliagéo;

e A aplicacdo da pesquisa nas demais unidades da Universidade;

e Avaliar no instrumento de pesquisa, além do grau de dominio, o grau de

importancia da competéncia para o servidor.

Finalmente, espera-se que esta pesquisa contribua para o debate tedrico e pratico em
torno do tema, colabore com o aperfeicoamento das praticas da Gestdo de Recursos Humanos
da Universidade Federal do Ceard, diante da intencdo de encaminhar os resultados obtidos a
Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP), bem como a Coordenadoria de
Desenvolvimento e Capacitacdo inserida na PROGEP, e, ainda, estimule a realizacdo de

novos estudos voltados para a Gestdo de Pessoas por Competéncia.
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APENCIDES

APENDICE A - Formulario Nivel de Competéncia Técnica da Funcéo
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Campo 2
Conheci- Conheci Conheci-
mento e mento e mento e
Campo x Conheci- - pratica Lo Multipli-
Funcéo pratica . pratica
1 mento . em nivel . cador
em nivel | . em nivel
. . interme-
basico o avangado
diario

Emissdo de ordens bancarias

Registro e processamento dos documentos de despesas a pagar

Emissdo de guias relativas a receitas, depositos, caugdes, consignagdes e
retengdes fiscais consoante a legislacdo e as normas vigentes

Diligenciamento sobre a emissdo de documentos destinados ao
levantamento de finangas, dep6sitos e cau¢bes

Controle do movimento das contas vinculadas, conferindo e conciliando os
saldos, de forma a evidenciar sua atualizacdo

Registro das receitas arrecadadas pela UFC através da rede bancaria oficial

Efetivacdo dos recebimentos e dos recolhimentos, a restituicdo e a guarda
de valores

Escrituracdo analitica de todos os atos relativos a administragao financeira

Recebimento, acompanhamento e prosseguimento dos processos recebidos

Emisséo, conferéncia e protocolo de relac@es intra-SIAFI e as Relagdes
Externas de Ordens Bancarias

Apropriacdo e pagamento de despesas por meio do SIAFI

Mapa de pagamento de pessoal

Ordem bancéria de pagamento referente a auxilio-funeral
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Ordem bancéria de cambio referente a despesas de importacao

Célculo do valor do PASEP

Recolhimentos referentes a devolucédo de diérias, salarios e caugcfes

Conferéncia de relacdes de ordens bancarias ao Banco do Brasil

Arquivamento e organizagdo da documentagdo bancaria diaria

Recebimento da folha de pagamento de bolsas, de ajuda de custo e de
diarias

Verificacdo da documentacdo pertencente ao processo de ajuda de custo,
bolsas e diarias para colaborador

Realizacdo da lista de credor referente a bolsas e ajudas de custos

Examine e solicitacdo de reforco de empenho de dirias, caso necessario, e
envio a Secdo de Pagamento e Controle Financeiro

Atendimento ao publico prestando informagdes sobre andamento de
processos

Emissdo de comprovantes de retengdo de tributos para os fornecedores

Documentacéo relativa a notas fiscais recebidas de servicos prestados e de
materiais fornecidos

Regime de tributacdo da empresa e emissao documento comprobatorio

Consulta da situacdo da regularidade fiscal dos fornecedores

Relatdrio de Conformidade de Gest&o, referente a langamentos no SIAFI

Conferéncia dos processos de pagamentos efetuados pela Divisdo de
Execucdo Financeira

Orientacéo as se¢Oes do Departamento de Contabilidade e Finangas no
intuito de prevenir lancamentos indevidos e/ou incorretos

Regularizacéo, junto ao SIAFI, de ajustes e/ou langamentos contabeis
incorretos ou indevidos

Apropriacdo da Folha de Pagamento de Pessoal

Pagamento de encargos sociais com base em relatdrios emitidos pelo
SIAPE
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Anélise do Balangco Orgamentério, Financeiro, Patrimonial e de demais
demonstrativos da UFC e de suas filiais (HUWC e MEAC)

Solicitagdo de financeiro junto a Secretaria do Tesouro Nacional

Registros contabeis de atos e fatos que modifiquem o patrimdnio da UFC

Anélise e ajuste de balancetes do almoxarifado e do patriménio

Conciliar balancetes das unidades gestoras da UFC, do HUWC e da
MEAC

Prestacdo de contas anual conforme as Normas de Encerramento do
Exercicio

Consolidacao das informacdes financeiras dos servidores e fornecedores
para a Declaracdo de Ajuste Anual do I.R

Registro de lancamentos contébeis referentes a depreciacdo de todos os
bens moveis e imoveis da UFC

Cadastro de senhas de sistemas do Governo Federal

Emissao e analise de relatorios atraves do SIAFI Gerencial para compor o
Relatorio de Gestdo Anual e subsidiar a tomada de decisdo

Execucdo e 0 acompanhamento contabil e operacional dos processos de
leildo de bens mdveis da UFC

Treinamento dos novos servidores de instituicdes de que a Universidade
venha a se tornar tutora




APENDICE B — Formulario Nivel de Competéncia Técnica do Colaborador
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Colaborador

Nao tem
conhecimento

Tem
conhecimento

Tem
conhecimento e
pratica em nivel

basico

Tem
conhecimento e
pratica em nivel

basico

Tem
conhecimento e
pratica em nivel

avancado

Tem
conhecimento e
pratica em nivel

avancado

Competéncia 1

Competéncia 2

Competéncia 3

Competéncia 4

Competéncia 5




