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RESUMO

O presente artigo tem como finalidade apresentar um estudo de
aplicacdo da metodologia Inventario Comportamental de Leme
(2005) utilizado por empresa de engenharia de superficie na
implantacao de gestdo por competéncias de seu setor adminis-
trativo. Foi possivel também, através desse método, realizar o
mapeamento, mensuracao e avaliacdo das competéncias com-
portamentais do respectivo setor. O estudo, de carater explora-
torio e descritivo utiliza entrevistas semi-estruturadas para co-
leta de indicadores de competéncias organizacionais. Consta-
tou-se que 0 mapeamento de competéncias € uma das ferramen-
tas possiveis de aplicacédo as empresas que visam evitar a sub-
jetividade ao aplica-la. Concluiu-se que o Inventario Compor-
tamental € uma metodologia eficaz e que pode ser aplicada por
um recurso da propria empresa. Os resultados das entrevistas

1 Esse artigo foi apresentado como trabalho de conclusdo do curso de MBA em recursos humanos,
em julho de 2009.

2 Aluna.

3 Orientador.
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apontaram indicios de que ha existéncia de gaps de competén-
cias que devem ser trabalhados de forma prioritéria num plano
de treinamento especifico para uma colaboradora.

PALAVRAS-CHAVE: gestdo por competéncias; mapeamento
de competéncias; inventario comportamental; avaliagdo com
foco em competéncias; gap.

INTRODUGAO

Percebe-se que 0s novos tempos tém forcado as organizagOes a
buscarem novas tecnologias, novos métodos de melhoria de suas ativida-
des, com o intuito de reagirem de modo rapido aos problemas e as oportu-
nidades desse concorrido e globalizado ambiente empresarial moderno.

Outro fator de destaque nesse novo cenério é o fator humano. Ele é
tido como vantagem competitiva por ser capaz de transformar e gerar re-
sultados agregando valor econdmico e socia as empresas (REIS, 2003).
Isso s acontece quando o colaborador de fato entrega todas as suas com-
peténcias as organizagdes e quando as empresas sabem aproveitar de for-
ma eficaz essas competéncias.

Frente a essa necessidade, 0 model o de gest&o de pessoas por com-
peténcias tem atraido a atencdo de muitas empresas que querem garantir
sua competitividade no mercado. Esse model o prop8e as organi zagdes uma
forma diferenciada de gerir seus colaboradores por estar alinhada as suas
estratégias. Esse gerenciamento pode ser feito por meio de varias ferra-
mentas como 0 mapeamento de competéncias, que tém por objetivo a oti-
mizac&o do desempenho dos colaboradores. O mapeamento pode ser apli-
cado utilizando diferentes técnicas como as de Leme (2005), Rabaglio
(2006), Gramigna (2007), Dutra (2008) entre outras.

O presente estudo de caso tem como finalidade apresentar detal ha-
damente a implantagdo do projeto piloto de gestdo por competéncias, rea-
lizado no setor administrativo de empresa de engenhariade superficieiden-
tificada como Beta (nome ficticio), utilizando a metodologia inventario
comportamental desenvolvido por Leme (2005). O inventério comporta-
mental permitiu realizar 0 mapeamento das competéncias comportamen-
tais organizacionais (setor administrativo); mapear as competénciasdafun-
¢do de assistente de Rh; avaliar o nivel de competéncias da colaboradora

Recebido em 14-08-09 « Aceito em 28-10-09

Universitas - Ano 2 - N2 3 - Julho/Dezembro 2009



Mapeamento de competéncias comportamentais: um estudo de caso aplicado
na area de recursos humanos em empresa de engenharia de superficie

Roseana Pires - assistente de Rh (nome ficticio) através da avaliagéo 90°, e
apresentar os possiveis gaps ou lacunas indicativas de necessidade de trei-
namento para que se possatracar um plano de desenvolvimento especifico
para a colaboradora. E relatado inicialmente uma breve revisio de literatu-
ra, em seguida apresenta-se 0 caso da empresa objeto deste estudo, seus
resultados e discussoes.

2. COMPETENCIASE GESTAO POR COMPETENCIA

O assunto competéncia e gestéo por competéncias tem sido objeto de
muita discussdo nos Ultimos tempos. Para melhor entendimento sdo apresen-
tadas algumas dessas discussdes e esclarecimentos a respeito desses temas.

2.1 COMPETENCIA

O termo competéncia esta presente no ambiente organizacional
desde oinicio dadécadade 70 (FLEURY; FLEURY, 2004). Zarifian (2001,
p. 68) apud Giacobbo et al (2005, p. 1129) ja aborda a competénciaindivi-
dual como sendo “o ‘tomar iniciativa e o ‘assumir responsabilidade’ do
individuo diante das situacdes profissionais com as quais depara’.

Reis (2003, p. 9) diz que “o termo competéncia esta associado ao
termo competicao, sendo a qualidade de quem é capaz de apreciar e resol-
ver certo assunto”.

Fleury e Fleury (2004, p. 30) defende a competénciacomo algo
mais complexo, “um saber agir responsavel e reconhecido, que impli-
ca em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habili-
dades, que agreguem valor econémico a organizacgéo e valor social ao
individuo”.

Parry (1996) menciona que o individuo possue uma combinagdo
sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes e que seu aprimora-
mento e desenvolvimento acontece atraves de treinamentos.

Assim, Parry (1996) apud Fleury (2001, p.19) define o termo com-
peténcias:

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que afe-
tam amaior parte do trabalho de uma pessoa, e que serela-
cionam com o desempenho no trabal ho; acompeténciapode
ser mensurada, quando comparada com padrfes estabele-
cidos, e desenvolvida por meio de treinamento.
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Dutra (2001) defende o conceito de entrega do individuo no am-
biente de trabalho, e quais competéncias que de fato beneficiam a organi-
zagd0. Segundo o autor, 0 conceito de competéncias compreende tanto o
individuo como a organizagdo que possui conjunto proprio de competén-
cias e estdo diretamente ligadas ao seu patrimonio de conhecimentos. Como
competéncias individuais (pessoas) elas podem ou ndo estar sendo apro-
veitadas pela empresa.

2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS

O model o de gest&o por competéncias apresenta varios beneficios
as empresas que 0 adotam, como ganho de produtividade, qualidade, com-
petitividade, melhor interacdo com os colaboradores, entre outros. O mo-
delo € um “processo que conduz os colaboradores a atingirem as metas e
0s obj etivos da organi zagao através de suas competéncias técnicas e com-
portamentais’ (LEME, 2005, p. 1). Ele também pode ser definido como
“aforma eficaz de gestdo das pessoas. As competéncias da empresa defi-
nem como deve ser o0 comportamento do mercado, e esse comportamento
aparece por meio de resultados conseguidos pelas pessoas’ (RABAGLIO,
2001, p. 8).

Leme (2005) defende que uma empresa sd consegue aplicar um
modelo de gest&o por competéncias se elativer definido suaMissdo, Visdo
e Valores, 0 autor também relata que é necessério 0 envolvimento de toda
a empresa para se fazer a implantacéo da gestdo por competéncias. Ela
precisa ser compartilhada por todos os colaboradores, partindo da direcéo
da empresa. Essaimplantac&o pode ser feita em todas as funcdes da orga-
nizag&o com poucos recursos financeiros, independente de seu tamanho ou
numero de colaboradores.

Gramigna (2007, p. 43) define gestéo por competéncias como sen-
do “um conjunto de ferramentas, instrumentos e processos metodol 6gicos
voltados para a gestéo estratégica de pessoas’.

Apontar-se-8o, a seguir, algumas metodologias para mapeamento
de competéncias.

2.3 INVENTARIO COMPORTAMENTAL PARA MAPEAMENTO
DE COMPETENCIAS (LEME, 2005)

O inventério comportamental para mapeamento de competén-
cias (LEME, 2005) € uma das formas de implantagdo da gest&o por
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competéncias, propondo maior agilidade no treinamento e desenvol-
vimento dos colaboradores (resultado do processo) comparado aos
processos tradicionais. O autor afirma ser uma metodologia partici-
pativa porque sdo os proprios funcionarios que identificam os indica-
dores de competéncia apontando os comportamentos reais e os ideais
para a organizacdo. Segundo Leme (2006) essa metodologia permite
aimplantac&o do processo de gest&o de pessoas com foco em compe-
téncias, englobando: a) mapeamento das competéncias comportamen-
tais da organizacdo; b) mapeamento das competéncias comportamen-
tais de cada funcéo; c) avaliacdo de competéncias comportamentais,
e d) Plano de desenvolvimento profissional e pessoal dos colabo-
radores.

24METODOLOGIA PARA MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS
(RABAGLIO, 2006)

A metodol ogia de Rabaglio (2006) propde a construcéo do mapea-
mento de competéncias através do perfil de competéncias (PC) do cargo
ou funcéo, trabal ho criterioso que envolve o profissional da érea de sele-
¢éo e o requisitante da vaga. A identificagdo dos indicadores de compe-
téncias, neste caso, é feita através da descricéo de cargo e demais infor-
macdes especificas dele e ndo através de comportamentos observados
pelos colaboradores. A partir desse trabalho sdo extraidas as competén-
cias desgjaveis para a eficécia do colaborador. A mensuragdo do nivel de
competéncias necess&rio para a funcéo é determinada por consenso do
comité da empresa com a ajuda de um consultor ap6s analisar as atribui-
¢Oes do cargo. Nesse método os membros definem de comum acordo o
grau ideal de cada competéncia para cada funcdo utilizando uma escala
de 1 a5 pontos.

25COMPARATIVO DE MODELOSDE MAPEAMENTO DE COM-
PETENCIAS

Existem varios model os de mapeamento de competéncias disponi-
veis naliteratura. Alguns mais simples outros mais complexos, com maior
ou menor grau de mensuragdo. A preocupacao, porém, parece ser o grau de
subjetividade envolvido no desenvolvimento de indicadores de competén-
cia. O Quadro 1 apresenta um comparativo entre alguns modelos estuda-
dos para melhor entendimento.
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QUADRO 1 - Comparativo de modelos de mapeamento de competéncias

COMPARATIVO DE MODELOS DE

MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

AUTOR

CONCEPGAO DE MODELO DE COMPETENCIAS

Leme (2005)

- Nao separa 0 mapeamento dos conhecimentos, habilidades
e atitudes (CHA). Utiliza o conjunto CH (conhecimento+
habilidade) como competéncias técnicas e o A (atitude) como
competéncias comportamentais;

0 mapeamento das competéncias organizacionais de cada
funcédo e avaliacdo dos colaboradores é feito através de
indicadores de competéncia (comportamentos observa-
veis) de qualquer colaborador da empresa (do faxineiro
ao diretor);

Utiliza recursos da propria empresa (equipe Rh e gestores)
para implantacéo de gestao por competéncias na empresa;
Utiliza processo de determinacdo matematica para medir o
nivel de competéncia de cada fungao;

Rabaglio (2006)

As competéncias organizacionais sao definidas através da
missao, visao, valores, estratégias, politicas de qualidades
entre outros documentos da empresa;

Os indicadores de competéncias sao extraidos dos car-
gos/funcgdes e as competéncias técnicas e comportamen-
tais sdo extraidas desses indicadores;

A mensuragéo do nivel de competéncias necessaria
para a fungdo é determinada por consenso do comité
da empresa com a ajuda de consultor, apds analisar as
atribuicoes do cargo utilizando uma escala de 1 a 5
pontos;

Gramigna (2007)

Faz desdobramento das competéncias em atitudes, co-
nhecimentos e habilidades segundo orientagdes taxond-
micas (descreve niveis de proficiéncia em desempenho —
minimo e maximo);

0 mapeamento e definicdo dos perfis de competéncias
sao realizados por consultoria externa, com gerentes e
cada grupo de funcéo;

Atribui-se pesos aos perfis de competéncias definidos
de acordo com a exigéncia de cada unidade de nego-
cios;
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COMPARATIVO DE MODELOS DE
MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

AUTOR CONCEPCAO DE MODELO DE COMPETENCIAS

- Utiliza os conceitos de competéncia, complexidade e espa-
co organizacional para concepcao e a implementacao de sis-

Dutra (2008) temas de gestéo de pessoas;

- E necesséria a participacdo de um consultor externo para
aplicacao da metodologia;

Fonte: Dias e Santos (2009)

3. METODOLOGIA

A elaboracdo deste trabalho teve como base o modelo de Leme
(2005) para mapeamento de competéncias. Foi adotado um projeto piloto
de gestéo por competéncias no setor administrativo da empresa Beta parao
mapeamento e avaliacdo das competéncias comportamentals desse setor.
Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas junto a seis pessoas-chave
do setor administrativo para coleta dos indicadores de competéncias: auxi-
liar administrativo, auxiliar contdbil/fiscal, analista contébil, analista de
qualidade organizacional e gerente administrativa. A equipe foi escolhida
por conveniéncia.

No tocante a implantacéo de gestéo por competéncias, seis etapas
foram trabalhadas com os colaboradores-chave do setor administrativo: a)
sensibilizac&o; b) definicdo das competéncias organizacionais; c) defini-
¢do das competéncias de cada funcéo; d) identificacdo das competéncias
dos colaboradores; €) desenvolvimento dos colaboradores; e f) acompa
nhamento da evolugéo/gestéo por competéncias.

O inventério comportamental do setor administrativo foi separado
em duas partes: 1) identificacdo das competéncias organizacionais (setor
administrativo) e Il) identificac@o das competéncias dafuncdo da assisten-
te de Rh.

Para realizacdo da parte | foram seguidas cinco etapas: a) amos-
tra de rede de relacionamento (definida no inicio do projeto - colabora-
dores-chave setor administrativo); b) coleta de indicadores; c) consoli-
dacédo dos indicadores; d) associac@o das competéncias aos indicadores;
e e) validagdo.
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A parte Il consiste na identificagdo de quais e quanto das com-
peténcias organizacionais sdo necessérias para a fungdo de assistente
de Rh. Paraisso a gerente do setor administrativo recebeu uma lista
com arelacéo de trinta e oito indicadores apurados (planilha de mapea-
mento de comportamentos). Depois de preenchida a planilha, iniciou-
se 0 processo de determinagdo matematica do nivel de competéncias da
func&o (NCf) utilizando-se uma escala Likert de seis pontos. No final
foi aplicada a avaliacdo com foco em competéncias do tipo superior
imediato ou 90°, com o propédsito de identificar quais competéncias
possui a colaboradora Roseana Pires (assistente de Rh) e o quanto. Apds
o preenchimento foi possivel fazer amensuracéo do nivel de competén-
cias da colaboradora (NCC) e também a mensuracéo do nivel de com-
peténcias da colaboradora em relacdo a funcéo (NCCf), e em relagdo a
organizacéo (NCCo). Fazendo o cruzamento das informagdes das ava-
liagBes pode-se visualizar os gaps da colaboradora e tragar um plano de
treinamento e desenvolvimento especifico para ela voltado ao setor
administrativo.

Os resultados obtidos nas entrevistas foram analisados de forma
qualitativa por meio de interpretagdo dos dados.

3.1A EMPRESA BETA

A empresaobjeto deste estudo esté presente no mercado hé 28 anos
e localiza-se no interior de S&o Paulo. Presta servigos na &rea de engenha-
ria de superficie e suas principais atuacfes estdo no ramo de recuperacéo
de pegas e protecdo anticorrosiva oferecendo solugdes em todos os seg-
mentos industriais. Possui uma tecnologia de ponta e um corpo de colabo-
radores altamente qualificados.

3.2 ETAPAS DA IMPLANTACAO DE GESTAO POR COMPETEN-
CIAS NA EMPRESA BETA

Seis etapas foram trabal hadas com os col aboradores do setor admi-
nistrativo para aimplantacéo parcial do projeto piloto de gestdo por com-
peténcias na empresa Beta, que s0 descritas a seguir:

a) sensibilizac&o: foram apresentados os motivos da necessidade da im-
plantacdo parcial do projeto piloto de gestdo por competéncias a todos
os colaboradores do setor administrativo utilizando umalinguagem sim-
ples. A pessoa responsavel pela conducéo do projeto explicou o que é
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competéncia, para que implanté-la, qual o objetivo da implantagdo e o
gue eles conquistardo com esse trabalho;

b) definicdo das competéncias organizacionais: foram definidas nessa eta-
pa as competéncias de que a organiza¢&o precisa paratrabal har alinhada
com sua missdo, visdo, valores e estratégia (MVVE);

c) definicdo das competéncias de cada funcéo: analisou-se a descricdo da
funcéo de assistente de Rh e determinou-se quais das competéncias or-
ganizacionai s s80 necessarias para essa fungdo e em qual intensidade (o
guanto). Nesse momento determinou-se o perfil ideal dafuncéo deassis-
tente de Rh;

d) identificacdo das competéncias dos colaboradores: foram identificadas
as competéncias da colaboradora para saber o que elajatem aoferecer e
quais s30 as competéncias que precisam ser melhoradas. E necessario
identificar o gap da colaboradora. Foi adotado o método da avaliagéo
com foco em competéncias (superior imediato) para realizar esse pro-
cesso. O método em questdo foi elaborado analisando o MVVE da em-
presa e as competéncias organizacionais. Depois, criou-se um questio-
nario estruturado com questfes abertas de avaliacdo para que a superior
imediata respondesse;

e) desenvolvimento dos colaboradores. depois de identificados os pontos
de melhoria da colaboradora, foi treinada e desenvolvida. Esse treina-
mento foi especifico e focado a sua funcéo, baseado nas competéncias
necessarias. O treinamento e desenvol vimento devem ser realizados ape-
nas quando este trabalho for estendido para os demais setores daempre-
sa afim de diminuir a subjetividade do processo;

f) acompanhamento da evolugéo/gestdo por competéncias: importante pro-
cesso que permite a visualizacdo da evolugdo dos colaboradores e que
todo o trabalho realizado seja mensurado.

3.3 CONSTRUGCAO DO INVENTARIO COMPORTAMENTAL NA
EMPRESA BETA

O inventério comportamental “é uma lista de indicadores de Com-
peténcias que traduz a conduta do comportamento ideal desegjado e neces-
sario para que a organizagdo possa agir alinhada ao seu MVVE, ou sgja, a
sua Missdo, Visdo, Valores e Estratégia’ (LEME, 2005, p. 45). Segundo o
autor, o inventério deve ser separado em duas partes:

* Parte | - identificagdo das competéncias organizacionais,
e Parte Il - identificagdo das competéncias de cada funcéo.
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3.3.1 IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Nesta parte do processo foram identificados os indicadores de com-
peténcias da organizagcdo com visdo micro-orientada no setor administrati-
vo. Todos os indicadores representam 100% (cem por cento) do que aorga
nizagdo precisa em nivel de competéncias. Foram identificadas oito compe-
téncias com seus respectivos indicadores: a) administracio de conflitos (2);
b) trabalho em equipe (2); ¢) comunicacdo (3); d) tomada de decisio (3); €)
organizacdo e plangjamento (6); f) foco em resultado (7); g) relacionamento
interpessoal (7); h) lideranca (8). A Tabela 1 demonstra de forma detalhada
todas as competéncias apuradas e seus respectivos indicadores.

Tabela 1 — Lista de indicadores organizacionais setor administrativo

Competéncias Qte. Lista de Indicadores
Indicadores

Tomada 1 Ser seguro em suas convicgdes (ser firme ponto vista)
de 2 Assumir mais desafios
Decisao 3 Possuir coragem para ousar
1 Solucionar os problemas com agilidade

Ser prético na realizagao do trabalho (organizar me-
Organizacao Ihor as tarefas)

e Realizar as tarefas de forma inteligente (organizada)
Planejamento Planejar despesas, gastos e investimentos ao depto.
Administrar de forma eficaz o tempo
Ter ritmo de trabalho constante
Explicar as tarefas de forma detalhada aos colegas

Dar feedback de forma adequada aos colegas de tra-
balho

Ser claro e objetivo em expor suas idéias
Estimular as pessoas para executar as tarefas
Dar oportunidades de crescimento para as pessoas
Saber falar com as pessoas

Estimular as pessoas a pensarem de forma positiva
Saber ouvir as pessoas

Possuir interesse em aprender coisas novas
Saber coordenar trabalhos

Saber coordenar pessoas

N

oo~ |w

Comunicacao

Lideranca

O N | RWIN(—=|W| N
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Competéncias

Qte.
Indicadores

Lista de Indicadores

Foco em
Resultado

1

Ser realista (analisar criteriosamente a situagao)

Ser dedicado no que faz

Ser objetivo na solugéo dos problemas

Ser comprometida com seu trabalho

Ser responsavel com seu trabalho

Ser atencioso na realizacdo das atividades

Niojca|lswWwIN

Ter visao de futuro

Relac.
Interpessoal

Ter equilibrio emocional para relacionar-se com os
colegas

Ser cortés com os colegas de trabalho

Ter paciéncia para explicar o servigo aos colegas de
trabalho

Ser transparente com os colegas de trabalho

Tratar as pessoas sem distincéo. Independente do
nivel hierdrquico (tratar as pessoas de igual para
igual)

Saber lidar com os clientes / fornecedores / colegas
de trabalho

Ser flexivel com as pessoas

Trab. Equipe

Atender prontamente, sempre que possivel, as soli-
citacoes dos colegas

Resolver problemas do mesmo departamento em
equipe

Adm. Conflitos

Administrar comentarios desnecessarios

Saber administrar os sentimentos pessoais no tra-
balho

38

Total Geral Indicadores Organizacionais - Setor Ad-
ministrativo

Fonte: Adaptagcdo de Leme (2005)

A construgdo do inventario comportamental para 0 mapeamento
de competéncias respeitou as cinco etapas sugeridas por Leme (2005): a)
eleicdo das amostras de rede de relacionamento; b) coleta de indicadores;
c) consolidac&o dos indicadores; d) associagdo das competéncias aos in-
dicadores; e €) validagéo.
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A primeira etapa foi realizada com o auxilio dos colaborado-
res-chave do setor administrativo e através dele foi possivel identifi-
car as competéncias da organizagdo (setor administrativo). Cada co-
laborador recebeu uma folha que continha trés campos para serem
respondidos com as seguintes frases: Gosto / N&o gosto / O ideal se-
ria. Embaixo das respectivas colunas, foram mencionados exemplos
de dois comportamentos para que 0s mesmos pudessem se orientar.
Foi pedido aos colaboradores que pensassem em todas as pessoas com
quem se relacionavam e que registrassem em sua folha todos os com-
portamentos de sua rede de relacionamento. A assistente de Rh expli-
cou a atividade de forma detalhada a fim de obter as respostas de
comportamentos e habilidades desejaveis para o desempenho de suas
atividades, assim como 0s comportamentos que ndo deveriam se re-
petir (aqueles indesejaveis para o setor). Dessa forma, foram obtidos
os indicadores de competéncias necessarios para a organizagdo com
visdo micro-orientada no respectivo setor concluindo a segunda etapa
conforme demonstrados na Tabela 2.

Tabela 2 - Exemplo da atividade do Gosto/Nao gosto/Ideal seria

Gosto Nao gosto Ideal seria
Soluciona de forma rapida Nao é cortés com os | Fosse objetivo ao expor
os problemas do cliente. colegas de trabalho. suas idéias.
Traz solugdes criativas para Nao sabe ouvir os Confraternizasse os
os problemas que parecem feedbacks. resultados obtidos.
dificies de resolver.

Fonte: Adaptado de Leme (2005, p. 59)

Naterceira etapa todas as folhas de papel com o preenchimento
da atividade Gosto/N&o gosto/ldeal seria foram analisadas e consolida-
das (foi escrita uma lista com os indicadores apurados eliminando as fra-
ses duplicadas e de mesmo sentido, separando mais que um indicador,
escrevendo-as no infinitivo, de forma afirmativa, e no sentido ideal para
organizacao).

A quartaetapafoi feitapor meio da associacdo de cadaindicador a
uma competéncia conforme demonstra a Tabela 3.
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Tabela 3 — Associacéo de competéncias

Indicador de Comportamento Apurado Competéncias Associadas
Possuir coragem para ousar Tomada de decisao
Planejar despesas, gastos e investimentos Organizacéo e Planejamento
ao departamento
Dar feedback de forma adequada aos Comunicacéo
colegas de trabalho

Fonte: Adaptado de Leme (2005, p. 62)

Segundo L eme (2005) cada empresa pode ter defini¢éo e entendi-
mento diferentes para o mesmo indicador, sendo que o que diferencia
esse entendimento é a cultura da empresa, sua missao, visao e valores.
No Quadr o 2 sdo apresentados trés dos seis indicadores que surgiram no
mapeamento da empresa Beta e que representam a competéncia organi-
zacéo e plangjamento.

Quadro 2 - Definicao e indicadores da competéncia organizagao e planejamento

Organizacao e Planejamento: Nessa competéncia o colaborador deve demonstrar a
capacidade para ordenar e planejar acées, o ambiente e a equipe de trabalho, priori-
zando sequéncia e forma de execucéo das tarefas ou agdes, com a finalidade de faci-
litar e atingir os objetivos organizacionais.

e Solucionar os problemas com agilidade.
e Administrar de forma eficaz o tempo.
* Ter ritmo de trabalho constante.

Fonte: Adaptado de Leme (2005, p. 66)

Foi utilizado pela assistente de Rh o recurso de planilha eletronica
(Excel) para agilizar as etapas 3 e 4, conforme sugerido por Leme (2005).
Tem-se agui um rol de competéncias definidas com os respectivos indicado-
res. As competéncias organizacionais foram visualizadas naturalmente pe-
los colaboradores do setor administrativo e ndo impostas pela empresa.

A quinta e Ultima etapa foi a validagdo. Esta etapa consistiu na
confirmacdo das competéncias que surgiram no setor administrativo e de
seus respectivos indicadores apurados nas etapas anteriores com a diretora
de Rh. Pararealizacéo desta etapafoi necessériaaleitura da missdo, visao,
valores e estratégias da empresa e também da rel agdo compl eta das compe-
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téncias com seus respectivos indicadores. Nessa validac@o, a diretora de
Rh constatou que os cinco indicadores que estavam na lista de indicadores
para a competéncia organizacao e planejamento, assim como, os seis indi-
cadores da competéncia lideranga ndo eram suficientes, ou sgja 0S mesmos
ndo representavam 100% das respectivas competéncias. Nesse momento
ela pediu para incluir mais um indicador de comportamento (ter ritmo de
trabal ho constante) para a competéncia organi zacao e plangjamento, e mais
dois indicadores de comportamentos (saber coordenar trabalhos e saber
coordenar pessoas), para a competéncia lideranca. Dessa forma, alistade
indicadores passou ater 38 e ndo somente 35 indicadores.

Caso a empresa estenda esse projeto aos demais setores, devera
contar com todos os membros da diregdo ou comité do projeto para fazer
sua validacgo. E importante que todos participem da validagdo, a fim de
confirmar se todas as competéncias que surgiram no setor administrativo
sdo suficientes para o cumprimento do MVVE da empresa (caso néo se-
jam, os envolvidos dever&o discutir a respeito das demais competéncias
necessarias; uma vez inseridas no rol de competéncias, seus indicadores
também deverdo ser discutidos). Segundo Leme (2005) a falta de compe-
téncias pode estar relatando que até mesmo os col aboradores que possuem
cargos estratégicos e que responderam ao formulério ndo conseguiram vi-
sualizar a suaimportancia. 1sso pode indicar o motivo pelo qual a organi-
zacd0 ndo esteja atingindo os resultados que busca.

3.3.2IDENTIFICACAO DASCOMPETENCIASDE CADA FUNCAO

Depois de identificadas as competéncias organizacionais (e seus
indicadores) foram identificados quais e quanto dessas competéncias sdo
necessarias para a funcéo da assistente de Rh. Essa etapa do processo tota
lizou as competéncias e a quantidade de indicadores de cada uma delas,
conforme ilustrado na Tabela 4.

Tabela 4 - Competéncias organizacionais

Competéncia Total de Indicadores Apurados
Tomada de deciséo 3
Organizacéo e Planejamento 6
Comunicacéo 3
Lideranca 8
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Competéncia Total de Indicadores Apurados
Foco em Resultado 7
Relacionamento Interpessoal i
Trabalho em Equipe 2
Administragdo de Conflitos 2
Total de Indicadores 38

Fonte: Adaptado de Leme (2005, p. 77)

Verificou-se que ha oito competéncias com um total de 38 indica-

dores. Analisando acompeténciaorganizagdo e planejamento, pode-se &fir-
mar gque os sei s indicadores mapeados representam 100% dessa competén-
cia, assim como os indicadores das demais competéncias.

A superior do setor administrativo recebeu uma lista com todos os

indicadores apurados para identificar quais das competéncias estabel eci-
das eram necessarias para a fungéo de assistente de Rh e o quanto era
preciso. A Tabela 5 demonstra parcia mente essa apuracéo.

Tabela 5 - Planilha de mapeamento de comportamentos

Funcao: Assistente de Rh

Instrugoes: Analise cada comportamento e marque com um X a coluna que melhor
representa a intensidade e a necessidade do comportamento para o melhor desempe-
nho profissional que executa a fungao.

N | Comportamento LA Forte Pouc(,) . Néo_ se
Forte Necessario | Aplica
1 | Soluciona os problemas X
com agilidade.
2 | E pratico na realizacédo do trabalho X
(organizar melhor as tarefas).
3 | Realiza as tarefas de forma X

inteligente (organizada).

outros. . .

Fonte: Adaptado de Leme (2005, p. 78)

Apbs ter recebido a planilha de mapeamento de comportamentos

(Tabela 5), a superior da funcdo analisou cada indicador e o classificou
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segundo suaintensidade ou necessidade como orienta(LEME, 2005): muito
forte e forte (somente na evidéncia da necessidade do comportamento em
questdo), normal ou pouco necessério (quando ndo houver nenhum desta-
que especia) e ndo se aplica (quando o comportamento ndo for necessario
para a funcdo). Conforme sugerido por Leme (2005) foi realizada uma
reunido para entrega da planilha de mapeamento de comportamentos na
func&o. Nessa reunido foi feita a conscientizagdo do que a superior iria
fazer, aimportancia desta etapa, a orientagdo do preenchimento da plani-
Ihae o acordo da data de devolugdo damesma. Foi recomendadaa superior
a consulta das atribui¢des da funcdo de assistente de Rh para melhor iden-
tificagdo das competéncias da funcéo. Com a planilha de mapeamento ja
preenchida (assistente de Rh), “deu-se inicio ao processo de determinagdo
matemética do nivel de competéncia paraafuncéo”’ (LEME, 2005, p. 80).

A classificag&o de cadaindicador no cargo de assistente de Rh foi
mensurada através de uma escala Likert em pontos que variam 0 a5, onde
0 nivel méximo — 5 — corresponde a 100% de uma determinada competén-
cia. A Figura 1 detalha essa correlagéo.

100% «—» 5
80% «—» 4
60% +—» 3
40% ¢+—» 2
20% +—» 1
0% «—» 0

Fonte: Adaptado de Leme (2005, p. 81)
Figura 01 - Comparagdo da escala de percentual com o
nivel de competéncias

Segundo Leme (2005) para saber quantos pontos vale cadaindica
dor naescalade percentual, divide-se o nivel maximo daescalado nivel de
competéncias pela quantidade de indicadores de uma determinada compe-
téncia. Neste caso, aplicou-se a seguinte formula para saber o peso do indi-
cador da competéncia organizacao e planejamento:

Peso indicador = nivel maximo da escala = 0,833

quantidade de indicadores da competéncia

5
6
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Como ja se sabe qual é o peso de cadaindicador e também como
j& se tem as respostas da planilha de mapeamento de comportamentos,
calcula-se o nivel de cada competéncia da fungao (NCF). Para medir o
nivel de competéncias dafuncdo (NCF) multiplica-se o peso do indica-
dor pelaquantidade de indicadores marcados como Forte ou Muito Forte
na planilha de mapeamento de comportamentos. Neste caso aplicou-se
aférmula de Leme (2005) para medir o nivel de competéncias da fun-
¢éo (NCF):

NCF =  nivel maximo da escala X quantidade de indicadores
quantidade de indicadores demarcados como Muito Forte
de competéncia ou Forte para a fungao

Seis indicadores representam a competéncia organizacdo e plane-
jamento e cadaindicador dessacompeténciavale 0,833. Cinco dessesindi-
cadores foram marcados como Forte para a funcdo de assistente de Rh,
conforme indicado na Tabela 6.

Tabela 6 - Nivel de competéncias da fungao assistente de Rh

Nivel | Quanfidade | Pesode Indicc(lldores
Competéncia de cada m;lrc.(: OFS c;;mo NCF*
Maximo | Indicadores | indicador urlo rorte
ou Forte
Tomada de decisdo 5 3 1,667 3 50
Organizacdo e Planejomento 5 6 0,833 5 4,2
Comunicagdo 5 3 1,667 3 5,0
Outros. . .

* Valores arredondados para 1 (uma) casa decimal

Fonte: Adaptado de Leme (2005, p.83)

Desta forma, foi possivel apontar de forma precisa e comprovada
matematicamente (LEME, 2005), quais 0s niveis das competéncias orga-
nizacionais s80 necessarias para a fungdo de assistente de Rh e com qual
intensidade (o quanto).

Todos os resultados da operacdo de identificacdo de nivel de com-
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peténcias (setor administrativo) aplicada na funcdo de assistente de Rh
podem ser vistos na Figura 2.

5,0 50 50 50 50 50
0 4,2
4,5 = 3.8
4 7
3,5
3
2,5
2
1.5
1
0,5 1 R 7 7 R 7 B i B P __7
0
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® ‘bQQ’\ @0 AV S 6\?’ Q§\ ¥
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Fonte: Adaptado de Leme (2005, p. 84)
Figura 2 - Nivel de competéncias da funcéo assistente de Rh

3.4 AVALIACAO COM FOCO EM COMPETENCIAS

Estaetapavisaidentificar quais competéncias a colaboradora pos-
sui e 0 quanto para que se possa visualizar o gap em relacéo a suafuncéo.
A aplicacdo da metodologia do inventario comportamental para mapea-
mento das competéncias apontou os indicadores de competéncias da or-
ganizagdo (comportamentos observados). Esses indicadores por sua vez
transformaram-se em perguntas e integraram o formuléario de avaliagéo
de competéncias comportamental da colaboradora Roseana Pires (assis-
tente de Rh).

A superior imediata utilizou as seguintes opcfes sugeridas por
Leme (2005) para identificar a frequéncia com que a assistente de Rh
apresentou cada comportamento: a) todas as vezes; b) muitas vezes; c)
com frequéncia; d) poucas vezes; €) raramente; e f) nunca. Foram pon-
tuados por essa escalade 0 a5 cada um dos indicadores de competéncias
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gue a colaboradora Roseana Pires expressou através de seus comporta-
mentos (Figura 3).

100% <+—» 5 Todas as vezes
80% <«—» 4 Muitas vezes
60% <«—» 3 Com frequéncia
40% <«—» 2 Poucas vezes
20% <+—» 1 Raramente

0% <+— 0 Nunca

Fonte: Adaptado de Leme (2005, p. 99)
Figura 3 — Comparacdo da escala de percentual com o ni-
vel do indicador de competéncias

A gerente do setor administrativo recebeu e foi orientada a utilizar
aFigura 3 antes de responder ao formul&rio de avaliacéo comportamental
da assistente de Rh. Sua utilizag&o € indicada para que os avaliadores esco-
lham a alternativa mais adequada e para que o nivel de subjetividade da
avaliagdo sgja reduzido ao maximo.

A colaboradora foi avaliada apenas por sua superior imediata, ou
sgja, foi aplicada aavaiagdo com foco em competéncias do tipo 90°. Porém,
Leme (2005) relata que o melhor resultado é alcancado com a aplicagéo da
avaliacdo 360° (superiores, pares, clientes e fornecedores internos e inclusi-
ve 0 proprio avaliado), pois esse tipo de avaliagdo oferece um indice menor
de subjetividade no processo. Segundo Leme (2005, p. 91) “a grande vanta-
gem de se ter mais de uma fonte de avaliagdo é que € possivel eliminar
distorgdes ou até mesmo discriminagdes que uma unica fonte possa gerar”.

Com os resultados da planilha de avaliagdo comportamental em
maosiniciou-se o calculo do nivel de competéncias dacolaboradora(NCC).
O célculo do NCC é amédiaapurada pelaavaliacéo e, neste caso, aférmu-
la utilizada, de acordo com Leme (2005), é a seguinte:

—_

NCC = soma dos pontos da avaliagao 17=28
quantidade de indicadores da competéncia 6

* Valor arredondado para 1 (uma) casa decimal.
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A Tabela 7 demonstra a determinacéo do nivel de competéncia
dacolaboradora (NCC) em relacdo a competéncia organizagado e plangja-
mento:

Tabela 7 - Nivel de competéncias da fungao de assistente de Rh

. Todas Muites| Com | Poucas| Rar™ Total
Opcdes as men- | Nunca
vezes | Freq. | Vezes pontos
vezes fe

Pontos equivalentes 5 4 3 2 ] 0
1 - Soluciona os problemas com agilidade X
2 - £ priico (a) na realizaciio do trabalho X

(organizar melhor os tarefas.)
3 - Realiza os tarefas de forma inteligente ) ¢

(organizada)
4 - Planeja despesus, gastos e investimentos X

ao depto
5 - Administra de forma eficaz o tempo X
6 - Tem ritmo de trabalho X
Soma dos pontos obtidos por opcio 4 9|1 4] 0| 0| 17
NCCx=17/6 28"

* Valor arredondado para 1 (uma) casa decimal
Fonte: Adaptado de Leme (2005, p. 100)

A soma dos pontos obtidos na avaliacdo foi 17. Sendo 4 pontos do
sexto indicador, 9 pontos dos indicadores 1, 3 e 5, e 4 pontos do indicado-
res 2 e 4. Essaformulafoi aplicada também para cada conjunto de indica-
dores das outras sete competéncias.

Um projeto de gestdo por competéncias pode ser conduzido e
focado em dois niveis: NCCf (nivel de competéncias do colaborador
em relacdo a fungédo) ou no NCCo (nivel de competéncias do colabora-
dor em relagdo a organizagado). A decisdo de que conceito adotar (NCCf
ou NCCo) deve ser tomada no comego do projeto, pois elafara diferen-
ca no destino da organizacao e no plano de desenvol vimento do colabo-
rador apés sua avaliacdo (LEME, 2005). O Quadro 3 demonstra essa
diferenca.
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Quadro 3 — Nivel e foco de competéncias da fungéo e da organizacéo

Nivel de competéncias em relagao a
funcao:

Colaborador é avaliado somente com os
indicadores de competéncias associados
a funcéo através da planilha de mapea-
mento de comportamento, onde o supe-
rior da funcéo escolheu os indicadores de
competéncia destacados como Muito For-
te ou Forte.

Nivel de competéncias em relagao a or-
ganizagao:

Colaborador é avaliado com todos os indi-
cadores da organizagao, ou seja, a plani-
Iha de avaliacédo possui todos os indica-
dores de competéncia convertidos em
perguntas.

Foco do NCCf:

0 pleno desenvolvimento da busca a exce-
[éncia, e todos os trabalhos de treinamento
e desenvolvimento sao focados para dimi-
nuir e zerar os gaps dos colaboradores, sem-
pre em relagéo a fungéo.

Foco do NCCo:

0 desenvolvimento do colaborador, nao
apenas em relagao a funcéo, visando tam-
bém, ao desenvolvimento desse colabora-
dor, inclusive, ao aproveitamento dele em
outras fungdes dentro da empresa.

Fonte: Adaptado de Leme (2005, p.101-104)

Para melhor entendimento, 0 estudo de caso apresentou a condu-
¢d0 no projeto da empresa Beta nos dois niveis: nivel de competéncias da
colaboradora para funcéo, e nivel de competéncias da colaboradora paraa
organizagdo. Segundo Leme (2005) essa escolha faz diferenca para o des-
tino daempresae para o desenvolvimento do colaborador. A Tabela 8 apre-
senta 0 caculo do NCF (nivel de competéncia para a fungdo) e relata a
diferenca apontada pelo autor:

Tabela 8 — Nivel de competéncias para a funcéo de assistente de Rh

) Pesode | Indicadores marcados
. Nivel Qtde. de : .
Competéncia . : cada como Muito Forte NCF
Maximo | Indicadores | . ..
indicador ou Forte
Org. e Planejamento 5 6 0,8333 5 4,2

* Valor arredondado para 1 (uma) casa decimal

Fonte: Adaptado de Leme (2005, p. 101)

A competéncia organizacdo e planegjamento possui seis indicado-
res e afuncgdo de assistente de Rh precisa de cinco desses indicadores, que
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foram marcados como Muito Forte ou Forte pela gerente dafuncdo. Calcu-
lando o NCF (5 indicadores x 0,8333 peso indicador), a funcéo precisa de
nivel 4,2 desta competéncia.

Na avaliagdo anterior calculou-se 0 NCC (Nivel de Competéncias
da Colaboradora) em relagdo a organizacdo também chamado de NCCo
(avaliagéo de todos os indicadores). O nivel apurado neste caso foi 2,8. A
formula de Leme (2005, p. 103) que foi utilizada nesse caso € a seguinte:

NCCo = soma dos pontos da avaliacdo de todos os indicadores

quantidade de indicadores da competéncia

Japarasecdcular onivel dacolaboradoraem relacéo afuncdo (NCCF)
Leme (2005, p. 103) recomenda-se a utilizaco da seguinte férmula:

NCCf = soma dos pontos da avaliacéo de todos os indicadores necessarios para a fungao
quantidade de indicadores da competéncia

Utilizando o exemplo da Tabela 7, pode-se dizer que o NCCf da
assistente de RH é a soma dos indicadores necessérios para sua funcgéo.
Neste caso, a somatotalizou 15 pontos, sendo 4 pontos do sexto indicador,
9 pontos dos indicadores 1, 3 e 5, e 2 pontos do indicador 2.

NCCf = 1

6

2,5

Os resultados revelaram que a colaboradora possui 0s seguintes
niveis na competéncia organizacdo e planejamento: 4,2 na fungéo (NCF);
2,8 no NCCo (avaliagéo de todosindicadores) e 2,5 no NCCf (avaliacdo de
todos os indicadores necessarios para a fungdo). Para a mesma competén-
cia a colaboradora obteve um gap de 1,4 quando avaliada no NCCf, e um
gap de 1,7 quando avaliada no NCCo. Para apuracdo desses valores utili-

* Valor arredondado para uma casa decimal.
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zou-se das seguintes férmulas: (NCF-NCCo) e (NCF-NCCf) . O gap da
colaboradora em relacdo a funcéo (NCCf) € maior do que em relagdo a
organizagdo (NCCo). Eles poder&o ser tratados com maior ou menor inten-
sidade num plano de treinamento dependendo do foco adotado pelaempre-
sa (NCCf ou NCCo).

3.4.1 APURACAO RESULTADOS —POSICAO PARA TREINAMENTO
Os resultadosfinais da colaboradora Roseana Pires com relagéo as

competéncias que devem ter prioridade de treinamento foram indicados na
Tabela 9.

Tabela 9 - Comparagdo competéncias e posigao para treinamento

Gaps Gaps

Competéncia NCF | NCCo | NCCf identif!cadPs identifice_:dos

Organizagao Funcao

(NCF-NCCo) | (NCF-NCCf)
Tomada de decisao 50 | 43 | 43 0,7 0,7
Organizacéo e Planejamento 42 | 28 | 25 1.4 1,7
Comunicacéo 50| 33 | 33 1.7 1.7
Lideranga 38| 30 | 25 0,8 1.3
Foco em Resultado 50 | 44 | 44 0,6 0,6
Relacionamento Interpessoal 50 | 46 | 46 04 0.4
Trabalho em Equipe 50 | 40 | 40 1.0 1.0
Administracéo de Conflitos 50 | 45 | 45 0.5 0,5

Fonte: Adaptado de Leme (2005)

Foi possivel através do mapeamento de competéncias identificar
guais competéncias comportamentais devem ter prioridade de treinamen-
to. No caso analisado com visdo micro-orientada para o setor administrati-
V0, a colaboradora apresentou maiores pontuacdes nas competéncias orga-
nizac&o e plangjamento e comunicacdo (seus maiores gaps estéo nos indi-
cadores dessas competéncias). E importante lembrar que € essa uma visio
micro-orientada para o setor administrativo, ou seja, esses podem néo ser
0s gaps do processo de gestdo por competéncias quando for realizado em
todos os setores da empresa.
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CONSIDERACOES FINAIS

A metodologia inventario comportamental para mapeamento de
competéncias permitiu que o recurso da propria empresa fizesse 0 aim-
plantagcdo do projeto piloto de gest&o por competéncias na empresa Beta,
assim como 0 mapeamento das competéncias comportamentais da organi-
zacao individual (setor administrativo), e da fungdo de assistente de Rh.
Foi possivel também avaliar e mensurar o nivel de competéncias da cola-
boradora em relacdo a organizagdo — setor administrativo (NCCo) e em
relacdo a suafuncdo (NCCf) e apontar quais gaps devem ser trabal hados
de forma prioritaria nesses dois niveis num plano de treinamento e de-
senvolvimento, com foco em competéncias especifico e focado para a co-
laboradora.

A aplicacéo daferramenta no presente estudo de caso demonstrou,
na prética, porque ela é a Uinica matemati camente comprovadanaliteratura
e porque a objetividade é uma caracteristica marcante desse instrumento.
O projeto piloto de gestdo por competéncias teve visdo micro-orientada
para o setor administrativo, ou sgja, o retrato da realidade da empresa em
termos de comportamentos foi evidenciado de forma parcial, o que tornao
processo incompleto. Houve também a evidéncia de subjetividade no pro-
jeto piloto, pois a visdo obtida na avaliagéo da colaboradora foi unilateral,
ou sgja, somente sua superior a avaliou. O ideal seria que mais pessoas
participassem da avaliag&o da colaboradora (pares, clientes, fornecedores,
auto-avaliagdo), pois desta forma o indice de subjetividade do processo
Seria menor.

Além disso, os resultados apontaram que a colaboradora precisa
ser perfeita namaioriadas competéncias, o que significa que a col aborado-
ra deva ser uma “super-mulher” (grifo nosso). Neste caso, sugere-se tam-
bém que os condutores do projeto de gestdo por competéncias facam uma
reunido de validagdo com o(s) superior(es) dafuncdo quando as competén-
cias apresentarem niveis altos, como por exemplo 5,0, ou incoeréncias en-
tre os niveis de competéncias que caminham lado alado. Caso essareunido
ndo resolva o problema, recomenda-se que outras pessoas ligadas a esta
funcdo também respondam a planilha de mapeamento de comportamento,
com afinalidade de se chegar a0 um consenso em relagdo aos indicadores
que sdo de fato necessérios para a fungéo.

Recomenda-se aos gestores e futuros gestores aplicar essa metodo-
logia em todos os setores da empresa, envolvendo os cargos mais simples
até os mais atos, pois sdo os colaboradores que irdo apontar 0s comporta-
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Mapeamento de competéncias comportamentais: um estudo de caso aplicado
na area de recursos humanos em empresa de engenharia de superficie

mentos reais e desgjdveis para que a empresa atinja seu MVVE.

Os estudos trazem como limitag&o a falta de amplitude na reviséo
de literatura, uma vez que o trabalho de Leme (2005) e Rabaglio (2006)
foram os mais estudados.
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