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ROCHA, Gabriella Maria Martins. Aplicacado da Metodologia do Inventiario Comportamental
para Mapeamento de Competéncias em Um Restaurante. Monografia (Bacharelado em
Administragdo) — Universidade Federal de Campina Grande, Paraiba, 2013.

RESUMO

No atual contexto de mercados globalizados, as empresas estdo sempre reestruturando sua gestao de
pessoas no intuito de desenvolvé-las juntamente com a organizagdo como um todo. Considerando
este cendrio, a gestao por competéncia tem sido um tema frequente no ambiente organizacional, que
além de atender as estratégias empresariais, centralizando nos resultados esperados para conseguir a
vantagem competitiva e diferenciacdio no mercado, conduz cada colaborador dentro das
competéncias previstas para cada cargo. Este estudo tem o objetivo de identificar ¢ descrever
competéncias comportamentais organizacionais e funcionais de um restaurante localizado da cidade
de Sousa- PB. Quanto a classificacdo metodoldgica, este trabalho tem natureza descritiva. Os dados
foram coletados por meio de questionarios estruturados a partir de informagdes fornecidas pelos
proprios funcionarios da empresa. Os dados foram tratados de forma quantitativa, utilizando o
modelo de Inventario Comportamental para Mapeamento de Competéncias de Leme (2005). Dessa
maneira, as descrigdes feitas permitiram a elaboracdo de um mapeamento de competéncias para
fungdes na empresa , bem como também foi proposta um instrumento de avaliagao de desempenho
por competéncia tendo por base a metodologia de identificagdo aplicada para que os seus
respectivos gerentes facam periodicamente a analise do andamento e desenvolvimento de cada
funcionario de acordo com os objetivos e estratégias organizacionais.

Palavras- chave: Gestdo de Pessoas, Competéncia, Competéncias Comportamentais.



ROCHA, Gabriella Maria Martins. Application of Behavioral Inventory Methodology for
Mapping Competencies A Restaurant. Monograph (Bachelor in Business Administration) —
Universidade Federal de Campina Grande. Paraiba, 2013.

ABSTRACT

In the current context of global markets, companies are always restructuring its personnel
management in order to develop them along with the organization as a whole. Considering this
scenario, management by competence has been a frequent topic in the organizational environment,
which in addition to meeting business strategies by centralizing the results expected to achieve
competitive advantage and market differentiation, leads each employee within the powers provided
for each position. This study aims to identify and describe organizational and functional behavioral
skills of a restaurant located in the city of Sousa-PB. Regarding the classification methodology, this
research has a descriptive nature. Data were collected through structured questionnaires from
information provided by the employees of the company, treated in a quantitative manner, using the
inventory model for mapping behavioral skills Leme (2005). Thus, the descriptions made allowed
the development of a competency mapping functions for the company, and has also been proposed a
tool for performance evaluation of competence based on the identification methodology applied so
that their managers do periodically review the progress and development of each employee in
accordance with the objectives and organizational strategies.

Key words: People Management, Competency, Behavioral Skills
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1. INTRODUCAO

Foram as novas mudancas no mercado competitivo ¢ os grandes ¢ modernos avangos no
interior das empresas e tecnologicos, observados nas ultimas décadas que obrigaram as empresas a
reformular seus respectivos modelos de gestdo de pessoas. As prioridades e os relacionamentos
dentro das empresas sofreram diversas e constantes mudancgas, juntamente com os novos modelos
de producdo e desenvolvimento organizacional, as relagdes interpessoais e profissionais mudaram e
para melhor.

A preocupacao dos responsaveis pelas organizagdes deixou de ser apenas fisico-estrutural,
como o maquinario, as instalagdes, para a qualificacdo e capacitacdo de seus colaboradores,
descri¢do de cargos e hierarquias, para tomar um novo formato, tendo em vista a importincia e
contribuicdo das pessoas como agentes de mudangas nas organizagdes. As novas tendéncias na
gestdo de pessoas vai além da questdo técnica, buscando a maior participagdo e envolvimento das
pessoas na formulagdo e implementagdo de estratégias (internas/externas) no novo cenario
competitivo.

Neste cendrio, a competéncia passa a ser reconhecida como peca-chave para o advento do
novo modelo de gestdo, gestdo por competéncia, caracterizada assim pela participagdo, capacitacao,
integracdo e desenvolvimento das pessoas que compdem a empresa. Para complementar este

sentido, Ruas (2005) apud Silva e Luz (2010, p. 543):

Associa o conceito de competéncia com a capacidade de combinar e mobilizar
corretamente os recursos de que as organizagdes ja dispdem, e de acordo com este
entendimento, cada organizagdo define seu plano de remuneragdo buscando atingir suas

metas por meio do atendimento das necessidades de seus funcionarios.
A nova gestdo busca o desenvolvimento da pessoa e da organizagdo, gerindo assim o capital
humano de acordo com a capacitagdo de cada colaborador dentro das competéncias previstas para
cada cargo ocupado, além de atender as estratégias empresariais, centralizando nos resultados

esperados para conseguir a vantagem competitiva e diferenciagdo no mercado.

1.1 PROBLEMATIZACAO

Para o corpo funcional da organizagdo, a gestdo por competéncia permite focar nos esforgos

para que os resultados sejam positivos, por meio do saber fazer, agir, a fim de direcionar a uma
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postura de busca constante de conhecimento, habilidades, ou seja, qualificar o individuo para que o
mesmo possa exercer suas fungdes de acordo com o esperado dentro da empresa. (ANDRADE et al
2011)

Mesmo sabendo dos resultados positivos que a gestdo por competéncia tem a oferecer,
algumas organizacdes ainda lutam contra barreiras que impedem a introdu¢do da mesma.

Dutra (2004) apud Orsi et al (p. 05) afirma que a dificuldade da implantagao do modelo de

gestao por competéncia nas empresas ¢ encontrada principalmente na

resisténcia dos gestores e colaboradores que ndo sabem agir e encarar a nova forma de
gestdo e questiona-se sobre o porqué da mudanga e como seria mais comodo deixar os
procedimentos da forma como estdo. Outro fator que gera desconforto entre os integrantes
da empresa, ocorre quando o modelo interfere nas praticas de remuneragdo ou carreira da
empresa.

Em verdade, o que existe € uma barreira interna nas organiza¢des que impedem que o novo
modelo de gestdo por competéncia adapte o ambiente organizacional, principalmente nas relagdes
gerenciais e interpessoais. Neste caso, muitos empresdrios evitam modernizar sua gestdo por
compreender que a gestdo por competéncia ndo trard resultados positivos. Além disso, a
implantacdo de projetos que auxiliem a empresa na gestdo ¢ marcada por fatores e motivos
idealizados por seus proprietarios. Como cita Leme (2005, p. 41) em uma de suas experiéncias de
implantacdo de gestdo por competéncia: “ao partir para 0 mapeamento de competéncias, muitas
vezes o projeto ficava no meio do caminho, por falta de adaptacdo ao método ou falta de verba”.
Ainda de acordo com Leme 92005), na maioria das vezes deparava-se com o total desconhecimento
do processo de Gestdo por Competéncia, como também, ouvia-se dizer que gestdo por
competéncias era acessivel apenas para as grandes empresas, o que contribuia para o pensamento
negativo dos gestores.

O que pode ser percebido entdo, ¢ que a maioria das empresas ndao possuem suas
competéncias descritas, como também acreditam serem incapazes de fazerem esse tipo de
mapeamento. Sendo assim, de acordo com a importancia da gestdo de pessoas dentro de uma
organizagdo, surge o seguinte questionamento: Como identificar para a melhoria da
administracio de pessoal de uma empresa tendo por base o modelo de gestio por
competéncia?

A empresa em estudo ¢ apresentada por seu proprio nome fantasia, a Buonna Pasta, um

restaurante que serve massas italianas em geral A La Carte e Rodizio, localizada na cidade de
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Sousa, sertdo da Paraiba. Logo diante da referéncia do restaurante e as dificuldades em competir
em um mercado concorrido, ¢ de extrema relevancia a empresa aprimorar sua gestdo de pessoas
com modelos de gestdo por competéncia, tendo em vista a preocupacao e cuidado na geréncia de
seus colaboradores em geral que sdo os grandes responsaveis por conquistar e fidelizar seus

clientes.

1.2 JUSTIFICATIVA

Como grande parte das empresas no mercado atual ndo utilizam ou até mesmo ndo sabem o
conceito e a finalidade da gestdo por competéncia, este trabalho tem importancia de acrescentar a
empresa em estudo um auxilio na modernizagdo de suas praticas de gestdo por meio de uma
proposta de mapeamento de competéncias privilegiando a percep¢do dos funciondrios nesse
processo, até¢ entdo ndo evidenciados pelas praticas de gestdo existentes. Visto que, atualmente, a
gestdo empresarial tem enfatizado a importancia do capital humano na busca de maior vantagem
competitiva. Deste modo, foi oferecido a empresa uma maneira de mapear e avaliar as
competéncias organizacionais de seus colaboradores, visando a maior participacdo e engajamento
dos mesmos na definicdo do que deve ser entendido como atitudes adequadas para a maior

profissionalizagdo dos mesmos.

1.3 OBJETIVOS

Para realizagdo deste trabalho, a metodologia buscou aplicar o Inventario Comportamental
para Mapeamento de Competéncias de Leme (2005), que permite a empresa desenvolver seu
proprio mapeamento das competéncias comportamentais fazendo o uso de recursos proprios.

Portanto, este relatério se concentra nos seguintes objetivos:

Objetivo Geral: Mapear as competéncias comportamentais em um restaurante localizado na cidade
de Sousa-PB, tendo por base a metodologia do inventario comportamental para mapeamento de

competéncia.

Objetivos Especificos:

e Identificar as competéncias comportamentais da organizagao;
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e Identificar as competéncias comportamentais funcionais;
e  Propor um instrumento de avaliagdo de desempenho por competéncias tendo por

base a metodologia de identificacdo de competéncias proposta.

Este relatorio de estagio supervisionado esta estruturado em 5 segdes: a primeira secao foi
esta introducdo relatando um contexto geral das politicas modernas de gestao, algumas de suas
principais barreiras, a importancia deste estudo assim como o delineamento dos objetivos da
pesquisa. A segunda se¢do expde a evolucdo e histérico do termo gestdo de pessoas, seguido da
apresentacao do modelo de Gestao por Competéncia, descrevendo as competéncias individuais e
organizacionais, como também as técnicas e comportamentais. Na terceira se¢do, apresentam-se
algumas caracteristicas da organizagdo, cenario de nosso estudo. Na quarta se¢do ¢ descrita a
metodologia utilizada: a coleta, o tratamento e validacio dos dados obtidos, assim como a
elaboracdo dos graficos gerais das competéncias comportamentais para as fungdes da empresa. A
quinta se¢do ¢ constituida na aplicagdo da metodologia proposta na empresa foco de estudo. E por
fim, nas ultimas consideragdes desta pesquisa, trata-se sobre os principais achados assim como as

limitacdes e propostas para novos estudos.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo abordara a evolucao da gestdo de pessoas no ambito mundial e brasileiro,
destacando alguns pontos como a gestdo na fase taylorista, ressaltando as visdes funcionalista,
sistétmica e de desenvolvimento humano. A priori o presente trabalho tem a atengdo voltada a
gestao por competéncia e suas respectivas diretrizes, tendo em vista a amplitude e complexidade do

conteudo em si.

2.1 EVOLUCAO DA GESTAO DE PESSOAS

Com o advento da modernizag¢do as empresas foram se tornando obrigadas a responder com
agilidade e rapidez aos inconstantes e dificeis momentos de instabilidade no mercado em que
atuava. Foi a partir de entdo que os problemas comegaram a surgir ¢ ganhar a dimensao de interferir
nos resultados que as empresas esperavam obter. Até entdo as pessoas nao tinham o tratamento que
mereciam e a gestdo de capital humano ndo tinha tanta importancia.

Alves (2009, p.37) descreve essa fase da seguinte forma:

Os primeiros registros de pesquisas cientificas com o objetivo de estudar o trabalho e o
papel do trabalhador numa linha de produgéo tiveram inicio no final do século XIX, com os
estudos desenvolvidos por Frederick W.Taylor na Pensilvania. Os estudos destinavam-se a
definir principios de administragdo que orientassem os gerentes sobre os métodos mais
adequados para gerenciar suas fabricas. Tais principios refletiam a ideia de que por meio de
uma gestdo adequada do pessoal era possivel alcangar uma maior rentabilidade e uma
melhor posi¢do da empresa no mundo competitivo dos negocios.

Desta forma, a influéncia de Taylor propagou-se diante das empresas ocasionando mudancgas
significativas relacionadas a visdo da administragdo sobre a classe de trabalhadores da época. Seus
ensinamentos adaptaram o administrador a concentrar seus objetivos na fixagdo de metas, na
melhoria dos processos e na cooperagdo entre os operarios. O administrador passou a ser
responsavel pelo desenvolvimento do pessoal e de premia-los pelos bons resultados apresentados.
(LACOMBE, 2009)

Deste modo, a gestdo de pessoas foi sendo solidificada e estruturada ao longo dos anos que
se passavam. O foco agora era aprimorar o corpo funcional de acordo com as reivindicagdes

organizacionais.
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Vale salientar que o setor de Recursos Humanos ate o final do século XIX estava voltado
exclusivamente a folha de pagamento e a contratagdo dos colaboradores levando em consideragdo a
experiéncia e praticidade de cada um, ndo havendo uma capacitagdo para aqueles que nao
acompanhavam o ritmo da empresa. Deste modo, a atuacdo dos profissionais de recursos humanos
mudou seu foco em processo/tarefas para intensificar seus objetivos baseados em resultados
alcancados. No entanto ¢ finalidade da gestdo de pessoas oferecer ferramentas que proporcione as
pessoas a se desenvolverem por conta propria e produzir o que venha a ser requerido pela
organizag¢do. (ULRICH, 2000)

A década de 60 foi marcada principalmente pelo pioneirismo da Europa em adotar modelos
de trabalho mais complexos, deixando de tratar os operarios como maquinas, mesmo assim
continuavam sendo tratadas como dependentes e sem criatividade. Em seguida a revolugdo
industrial e por meados de 1950, o que era conhecido como departamento de pessoal, se
responsabilizava essencialmente as obrigacdes legais da relacdo de trabalho, pela admissdo e
anotagdes da carteira de trabalho, como também aplicar adverténcias, preparar a folha de
pagamento, etc. (FREITAS, 2013)

Dutra (2009 p.18) destaca como surgiu esse tipo de abordagem através do:

Desenvolvimento de uma teoria geral dos sistemas, que desse conta das semelhangas, sem
prejuizo das diferencas (...). de acordo com a abordagem sistémica, a organizagdo ¢ vista
em termos comportamentais inter-relacionados. H4 uma tendéncia de enfatizar mais os
papéis que as pessoas desempenham do que as proprias pessoas, entendendo-se papel como
um conjunto de atividades associadas a um ponto especifico do espago organizacional, a
que se pode chamar cargo (...) A organizagdo acaba por ser entendida como um sistema de
conjuntos de papéis, mediante os quais as pessoas se mantém inter-relacionadas” (MOTTA,
1979, p.79).

Uma organizagdo ¢ um sistema organico e adaptativo, que muda sua natureza como um
resultado das mudangas no sistema externo que a envolve. A adaptacdo acontece ativa, em que o
sistema maior ¢ afetado por ele. Coopera com o ambiente, assim como o individuo coopera com ele.
(ANDRADE, 2009)

Levando em consideragdo a Teoria dos Sistemas, a gestdo de pessoas pode ser
compreendida como um subsistema inserido em um sistema ainda maior. Dessa forma, a interagao
de ambas as partes influenciam no resultado final, em que qualquer falha em algum subsistema
compromete o todo. E importante considerar que os sistemas variam conforme a natureza do

negdcio, da praticidade, das situacdes ambientais e organizacionais.
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A grande caracteriza¢do de uma organizagdo por meio da abordagem sistémica ¢ justamente
o fato de todos os setores e/ou departamentos permanecerem em uma verdadeira unido cujo
resultado de alguma 4rea isolada depende consequentemente de outras areas. E nesse sentido que a
interacdo de todos os subsistemas produz teorias e formula¢des conceituais que podem criar
condi¢des reais a serem aplicadas na organizagao.

A fim de complementar a visao funcionalista e sistémica, a visdo do desenvolvimento
humano surge para detalhar como acontece a sinergia do relacionamento da empresa com o
funcionario, enfatizando a troca simultanea de valor entre ambas.

A atencdo de Dutra (2009) estd voltada para as principais bases da visdo do
desenvolvimento humano, destacadas a partir de:

e Aprendizagem: “a compreensdo por meio da experiéncia, incluindo a aquisicdo de novos
entendimentos ¢ modos de pensar e transformar as experiéncias em algo significativo”
HANASHIRO (2008, p.227). A aprendizagem influencia na realidade das pessoas, portanto
¢ primordial que as pessoas que fazem o corpo funcional da organizagdo vivencie seu dia-a-
dia capturando e transformando suas experiéncias em conhecimentos e habilidades eficazes.

¢ Dimensoes de pessoas: as pessoas devem ser compreendidas de acordo com a personalidade

e individualidade de cada um, passando a ser vista como ser integral e Unico, e

principalmente respeitando acima de tudo a posicdo e opinido de cada um. Aqui a

preocupacao ¢ voltada para a diversificagdo de como cada pessoa atua e pensa;

e Competéncia: ¢ importante frisar os conceitos de competéncias para compreendermos a
visdo de desenvolvimento humano. No entanto, Bortef (1994) apud Dutra (2009) envolve o
conceito de competéncias a pratica em determinado contexto do que se sabe e nao um estado
de conhecimento e resultado de treinamento.

E na década de 80 juntamente com os grandes avancos tecnologicos, principalmente na area
da comunicagdo, que a classe trabalhadora se fortaleceu ainda mais. O que se tornou preocupante
foi justamente como adequar o homem a maquina, levando em consideragdo a unido das
competéncias para beneficio da producdo de capital. A influéncia dos movimentos ambientais e
conjunturais, oriundos de uma resistente combina¢do de fatores econdmicos, culturais e
tecnolégicos, € resultado de grandes e significativas evolugdes sociais, politicas, organizacionais €
comportamentais.

No Brasil, a evolugdo histdrica da gestdo de pessoas aconteceu de forma gradativa com as

novas formas de politicas e governos, em que aos poucos a administragdo de recursos humanos
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comegou a ganhar importancia e respeito nos centros fabris. Esse marco na evolucdo do termo

sucedeu um pouco tardio quando comparada com a evolugao no mundo.

2.1.2 Evolucio da Gestao de Pessoas no Brasil: Breve Historico

O primeiro momento da evolugdo acontece nos anos de 1890 a 1930 (Primeira Republica)
em que cerca de 20% da populacdo brasileira era classificada como proletarizada, ou seja, o poder
de pressdo do proletariado era insignificante (GIL 2010). Por essa razdo ndo existia uma area
especifica dentro das industrias que priorizassem os direitos e deveres dos trabalhadores.

Seguindo a linha de raciocinio, o governo de Getulio Vargas, conhecido como Estado Novo
no periodo de 1930 a 1945 foi marcado por intervengdes nas questdes trabalhistas dentro das
organizagoes.

Para Dutra (2009, pag. 32) esse periodo foi marcado pela gestdo burocratica de pessoas e
“caracterizado pela formatacao de um corpo de leis para disciplinar as relagdes de capital e trabalho,
pela criagdao de uma estrutura de sindicatos de trabalhadores e de empresas e pela formagao de uma
estrutura juridica para mediar conflitos entre capital e trabalho”.

A segunda Republica (1945 a 1964) no Brasil teve como marco as instalagdes de empresas
multinacionais que estimularam a praticar modernas e bem estruturadas modelos de gestdo de
pessoas. Pratica estas, baseada no referencial taylorista que deu inicio a uma gestio mais
profissionalizada nas pessoas. (DUTRA, 2009)

Apos 1964 as forgas sindicais ja conseguiam obter um significativo resultado nas lutas
trabalhistas e conseguiram ser tutelados pelo Ministério do Trabalho.

Gil (2010, p. 55) complementa este periodo pronunciando que:

As empresas nesse periodo comegaram a requerer agdes mais concretas em relagdo a
administracdo de seus recursos, tanto matérias, financeiros quanto humanos. Em sequencia,
muitas empresas deram atengdo maior a certas areas de recursos humanos ate entdo pouco
consideradas, tais como treinamento e desenvolvimento de pessoal, cargo, salarios e
beneficios.

Pelo que pode ser observado, o processo evolutivo no Brasil teve seu progresso alavancado
quando as multinacionais comecaram a modificar seu mercado e exigir dele um modelo de gestao

mais rigido e cuidadoso. Neste caso, fatores como a transparéncia, a simplicidade e a flexibilidade
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na gestdo sdo cada vez necessdrios para que o desempenho alcancado seja significativamente
positivo, elevando assim a gestao de pessoas ao ponto estratégico da administragao das empresas.
Foi a partir dos anos 90 que as organizagdes conseguiram se flexibilizar e obter maior
velocidade nas respostas para as exigéncias internas e estarem prontamente preparadas para
enfrentar as inconstantes e complexas situagdes que poderiam acontecer. (RIBAS et al, 2013)
Freire (2013) complementa o cenario de 90 afirmando que as organizagdes foram obrigadas

a se reestruturarem urgentemente:

Pois a era da competitividade havia chegado bruscamente. O mercado mudou, os lucros
passaram a ser equacionado pelo valor de um bom servigo prestado aos seus clientes, e para
tanto, o seu pessoal teria que ter qualificagdo, competéncia para atingir esta exceléncia de

servico tao almejada.

Sendo assim, as empresas foram obrigadas a mudarem na mesma propor¢do das novas
mudangas, buscando novas formas de gestio com a finalidade de alcangar novos resultados,
conquistar o mercado e se fortalecer junto a ele.

Ruas et al (2005 p. 02), afirma que “¢ com base na nova logica da atividade de servigos, e
por extensao na propria dinamica das empresas, que a constru¢ao da nogao de competéncia comega
a tomar forma”.

Em consequéncia a todo esse movimento, o sucesso nas empresas sucedia agora do
investimento nas pessoas, em capacita-las, treina-las e desenvolve-las com base nos resultados que
se esperava alcancar. Em seguida o colaborador ganhou o respeito que merecia, passando a ser visto
como um ser capaz de agregar valor ¢ mudar o destino da organizagdo com base em seus
conhecimentos e habilidades, ou seja, as pessoas assumiam a responsabilidade de aumentar a
competitividade da organizagao.

Com todo esse dinamismo que o termo competéncia proporciona ¢ necessario compreender
como ¢ gerenciada e regulamentada essa competéncia que possui tanta importdncia no ambito
organizacional e individual. Deste modo a gestdo por competéncia tem por objetivo consolidar

como as organizagdes lidam com esse instrumento fundamental para seu funcionamento.

2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS

O mercado competitivo exige que as empresas ndo tenham somente a capacidade de

desenvolver as melhores competéncias, mas saber como geri-las eficazmente para enfrentar as
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ameacas e oportunidades do mercado. Seguindo este raciocinio, a gestdo por competéncia ¢ vista
como um instrumento que faz parte desse processo, capaz de apresentar alternativas eficientes de
gestao para a organizagao. Nesse contexto, (Hipolito 2001 apud Costa 2003) afirma que a gestao de
pessoas por competéncias equivale a identificacdo, avaliacdo, desenvolvimento e reconhecimento
de conhecimentos, atitudes, habilidades que os profissionais devem ter para desempenhar
atribuigOes inerentes as suas fungdes.

Para uma simples diferenca de conceito, Silva e Luz (2010, p. 544) citando (BRANDAO e
GUIMARAES, 1999) descrevem que:

Gestdo de competéncia diz respeito & forma como a organizacdo planeja, organiza,
desenvolve, acompanha e avalia as competéncias necessarias ao desempenho do seu
negocio e gestdo por competéncia recomenda que a organizagdo analise o trabalho de suas
equipes conforme as competéncias. A gestdo de competéncias pode incluir, ou ndo, a gestdo
por competéncias.

Antes de aprofundarmos sobre gestdo por competéncia é pertinente que seja apresentado o
que se entende por competéncias.

O nome competéncia surge com a intensificagdo da evolugdo tecnoldgica e da concorréncia,
principalmente apo6s 1990, quando as organizagdes se depararam com novas logicas de trabalho,
diferenciadas pela baixa previsibilidade das tarefas e intensa informatizacdo. A reestruturagao
produtiva nas ultimas décadas transformou o contetido dos postos de trabalho e os pré-requisitos a
serem ocupados. (MASCARENHAS, 2008)

Nesse contexto, o termo competéncia envolve diferentes conotacdes. Podendo ser
compreendido como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que refletem nas tarefas
reproduzidas pelas pessoas. Fleury e Fleury (2000, p.10) apud Bitencourt (2010, p.181) afirmam
que: “competéncia ¢ um saber agir responsavel e reconhecido, que implica em mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econdmico a organizacao €
valor social aos individuos”.

A aplicagdo de todo conhecimento, habilidade e atitude s6 acontece quando esta associada a
entrega das pessoas. Afirma Dutra (2001) apud Mascarenhas (2008) que a contribui¢do efetiva do
individuo a organizacao ¢ resultado de seus esfor¢os. A entrega s6 acontece quando o individuo
atua no ambiente de trabalho e se dedica conforme suas aptiddes ao desenvolvimento de suas

tarefas. .
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O conceito de competéncias surge de muitas abordagens. Na finalidade de melhor

compreendermos esse conceito, o quadro a seguir apresenta uma breve sistematiza¢do de diversas

opinides de autores que definem esse termo e suas respectivas evidéncias.

Quadro 1: Conceitos de Competéncias

Autor

Conceito

Enfase

Boyatizis (1982, p.23)

“Competéncias sdo aspectos
verdadeiros ligados a natureza
humana. Sdo comportamentos
observaveis que determinam, em
grande parte, o retorno da
organizagdo.”

Formag&o, comportamento e resultado.

Boog (1991, p. 16)

“Competéncia ¢ qualidade de
quem ¢ capaz de apreciar e
resolver certo assunto, fazendo
determinada  coisa;  significa
capacidade, habilidade, aptidao e
idoneidade”

Aptiddo, valores e formacao.

Boterf (1997a, p.267)

“Competéncia € assumir
responsabilidades  frente a
situagdes de trabalho complexas
buscando lidar com eventos
inéditos,  surpreendentes, de
natureza singular”

Mobilizagao e agdo

Fleury e Fleury (2000,p.21)

“Competéncia: um saber agir
responsavel e reconhecido, que

implica  mobiliar, integrar,
transferir conhecimentos,
recursos, habilidades que

agreguem valor econdmico a
organizagdo e valor social ao
individuo”.

Ac¢do e resultado.

Becker, Huselid e
(2001,p.156)

Ulrich

“Competéncias referem-se a
conhecimentos individuais,
habilidades ou caracteristicas de
personalidade que influenciam
diretamente o desempenho das
pessoas”

Formagao e desempenho.

Fonte: Adaptado de Bitencourt 2010 (p, 180 e 181).

Na conjuntura organizacional pode-se afirmar que o sucesso obtido em uma empresa advém

da integracdo de competéncias que ela possui. Portanto, as competéncias podem ser classificadas

em individuais (relacionadas aos proprios funciondrios) e organizacionais (inclui ao conjunto como

um todo ou suas subdivisoes).

As competéncias organizacionais para serem formadas e desenvolvidas ¢ necessdrio um

longo caminho a ser percorrido. Conforme Fleury (2000) apud HANASHIRO (2008) este inicio de

processo tem origem na aprendizagem individual, passando pela aprendizagem em grupo e, por fim,
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para a aprendizagem da organiza¢do, em um processo continuo e estreitamente vinculado a gestdo
do conhecimento.

Colaborando com os estudos sobre competéncias organizacionais, Mascarenhas (2008)
classifica duas importantes categorias: as competéncias organizacionais basicas e as seletivas. Deste
modo as bésicas ou qualificadoras, sdo aquelas que garantem a sobrevivéncia da organizacdo em
determinado mercado. J4 as competéncias organizacionais seletivas permitem na verdade uma
diferenciacdo da organizacao diante seus competidores de mercado regional e/ou nacional. Sobre
essa perspectiva uma competéncia essencial (ou seletiva) pode vir a ser transformado em
competéncia seletiva (ou bdasica), o que justifica a importancia do desenvolvimento continuo das
competéncias organizacionais.

Fleury e Lacombe (2003) apud Silva e Luz (2010), afirmam que o conjunto de ocupagdes de
cada cargo ou mesmo a posicdo que cada pessoa se encontra, sdo fatores que delimitardo a
avaliagdo da competéncia individual.

A gestdo de pessoas por competéncias trata-se de uma opgdo que consiste a andlise e a
gestdo da atuacdo dos relacionamentos e da contribuicdo dos individuos a organizacdo de acordo
com os critérios de desempenho, baseado no conceito de competéncias.

De maneira bem concisa Gramigna (2007, p. 43) afirma que “Gestao por competéncia ¢ um
conjunto de ferramentas, instrumentos e processos metodoldgicos voltados para a gestdo estratégica
de pessoas”.

Com base em Junior ef al 2013, a gestdo de pessoas ¢ tida como um modo avangado de
administrar pessoas, levando em consideragdo que a sua sustentagdo esta nos conhecimentos
requeridos pela empresa para que seus objetivos sejam alcangados € na maneira como esses
conhecimentos sdo disseminados entre seus colaboradores. O autor ainda complementa o termo
destacando os principais objetivos da adesdo a essa gestdo baseado em Boog ef al (2002) . Sao eles:

e Entender, organizar e disseminar os conhecimentos ligados aos negocios e as estratégias

da empresa;

e Ser o instrumento de comunicagdo de mensagens de atitude, conhecimentos e

habilidades esperadas de cada empregado;

e Formar uma base de dados sustentdvel e confidvel para as avaliagdes de desempenho;

e Servir como valiosa fonte de informagado para as necessidades de treinamento, planos de

sucessao, carreira, selecdo e remuneragao;

e Comprometimento de lider na gestao efetiva e no desenvolvimento da sua equipe;
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e Transparéncia nas relagdes internas.

Esse modelo de gestdo permite que as empresas facam um balango rapidamente entre os
pontos fortes e fracos de seus colaboradores, processo este que auxilia o desenvolvimento de
competéncias essenciais (vantagens competitivas) para o fluxo organizacional e necessario para
alcangcar o esperado sucesso no mercado. A gestdo por competéncia apresenta melhorias
motivacionais e produtivas entre os funciondrios, ou seja, a pessoa certa no lugar certo, o acréscimo
as competéncias individuais e consequentemente uma aumento significante na fidelizagdo dos
clientes.

A gestdo por competéncia ¢ reconhecida por muitos administradores como um modelo capaz
de orientar os esforcos para o planejamento, a captagdo, desenvolvimento e avaliacdo, nos
diferentes niveis da organizagdo (individual, grupal ou organizacional), as reais competéncias
necessdrias para a consecucdo de seus reais objetivos. (BRANDAO, 2005)

Assim sendo, Dutra (2009) relaciona a gestdo por competéncia ao estudo da visdo do
desenvolvimento humano quando interliga a particularidade da troca simultinea entre as
competéncias da organizacdo e do individuo. Essa troca acontece quando a organizagdo
disponibiliza de seus conhecimentos para as pessoas que fazem parte do seu quadro de
profissionais, para que as mesmas possam qualificar-se e aprimorar-se diante das situagdes que
possam surgir. Portanto, as pessoas também transferem suas experiéncias e aprendizado para
completar o ciclo de integragdo, levando em consideracao ao beneficio mituo de ambas as partes.

Leme (2005) divide as competéncias em dois grupos, conhecidos como as técnicas e as
comportamentais.

As competéncias técnicas sdo reconhecidas como tudo o que o profissional sabe para
desempenhar uma funcao e ser um especialista técnico. Como exemplo o autor menciona: idiomas,
sistema de computacdo, ferramentas etc.

Ainda tratando dessas competéncias, vale frisar que elas diferenciam de organiza¢do para
outra. Porém, independente do tipo e porte da organizagdo, elas devem permanecer centralizadas
como paradigma de uma economia do conhecimento, observar a cultura e a capacidade de
aprendizagem organizacional, a visdo de inovagdo, assim com os diferentes modelos de gestdo e o
perfil do capital humano a ser trabalhado. (ALVES, 2009)

J4 as competéncias comportamentais sao compreendidas na visdo de Leme (2005, p.15)

como sendo “tudo o que o profissional precisa demonstrar como seu diferencial competitivo e tem
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impacto em seus resultados, como exemplo a criatividade, flexibilidade, foco em resultados e no
cliente, organizagao, planejamento, lideranga e tantas outras”.

Todavia, as competéncias comportamentais sdo as mais dificeis de serem mensuradas e
quantificadas dentro de uma organizagdo e durante uma sele¢do por serem elas as responsaveis pela
reacao diante de tudo e de todos dentro da organizagao.

Para Jesus (2013) a competéncia comportamental ¢ assim adquirida:

A competéncia comportamental ¢ adquirida na experiéncia, tanto profissional quanto de
vida. Faz parte das habilidades sociais que exigem atitudes adequadas das pessoas para
lidar com situagdes do dia-a-dia. De modo geral, o desenvolvimento dessa competéncia ¢
estimulado pela curiosidade, paixdo, intuicdo, razdo, cautela, audécia, ousadia,
perseveranga e otimismo.
Dificil de ser imitado, o comportamento por muitas vezes retrata a personalidade das
pessoas. Portando nas organizagdes, os colaboradores sdo selecionados na expectativa que

desenvolvam suas competéncias que sdo afirmadas. Alves (2009, p.45) defende que:

O comportamento ¢ definido segundo aspectos como a cultura, a educacdo, a familia, a
escola e a sociedade. Sdo as reagdes, as formas como agimos no mundo nas relagdes
pessoais ¢ profissionais. Percebe-se que determinados comportamentos sdo comuns em
uma cultura e que em outras ndo o sdo. Cada sociedade estimula os comportamentos que
sdo aceitaveis e as competéncias necessarias a0 meio.

Para tanto, as competéncias comportamentais sdo oriundas das experiéncias e situagdes
vivenciadas pelas pessoas e trazidas para o ambiente profissional em que estdo inseridas. Sendo
assim, sdo esses comportamentos que estimulardo a integra¢do e obten¢do de resultados esperados,
podendo ainda ser aperfeicoados por meio de treinamentos e autodesenvolvimento para
determinada finalidade.

Nesse intuito, as empresas precisam mapear, fazer a gestdo e avaliagdo de competéncias
comportamentais para fins de resultados positivos individuais e organizacionais. Portanto, o
Inventario Comportamental para Mapeamento de Competéncias de Leme (2005) ¢ uma
metodologia que ajudard as empresas a buscarem o que ¢ melhor para a organizacao, levando em
consideracdo o baixo custo e a fécil aplicacdo dentro dela. Tendo em vista que os colaboradores sao
os principais responsaveis por essa tarefa, o inventdrio torna-se real e preciso com as informagdes
requeridas.

No entanto existem diversas outras maneiras de mapeamento de competéncias para a

organizagdo, como técnicas de pesquisa social que auxiliem na realizagdo de um diagnostico, que
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permite ndo apenas a identificagdo das competéncias organizacionais ¢ funcionais, como também
planejamento de meios de recrutamento, selegdo e desenvolvimento. Pode ser mapeadas também a
partir da observagdo, de grupos focais e questionarios estruturados. Guimaraes e outros (2001) e
Santos (2001) apud Brandao E Bahry (2005).

Em linhas gerais, o Inventario de Comportamental para Mapeamento de Competéncias pode
ser aplicado em empresa de qualquer porte € em todos os seus niveis, independente do nimero de
colaboradores. Utiliza uma metodologia construtiva que busca o que ¢ melhor para a organizacao,
como também participativa, em que os proprios colaboradores identificam os indicadores de
competéncias por meio de uma simples atividade. Possui um baixo investimento e rapidez na
implantagdo, além de ser comprovado matematicamente.

Segundo Leme (2005, p. 45) o “objetivo desse método ¢ montar uma lista de indicadores
que sejam compreendidos plenamente por seus colaboradores, afinal eles sdo os talentos e sdo eles
que possuem as competéncias”.

Sua aplicacdo ¢ realizada para identificar as competéncias organizacionais, as competéncias
de cada funcdo, identificar as perguntas para a aplicagdo da avaliagdo com foco em competéncia,
auxiliar a criacdo das perguntas para aplicar sele¢cdo por competéncias através de entrevistas
comportamentais.

A construcdo do Inventdrio Comportamental ¢ subdividida em duas partes:

e Parte I : Identificando as Competéncias Organizacionais

e Parte II : Identificando as Competéncias de cada fungao.

2.3 PARTE I: IDENTIFICANDO AS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Nesta parte, serdo identificados os Indicadores de Competéncias da Organizagdo, porém nao
serdo identificadas as competéncias de cada funcdo, todavia se faz necessario ter referéncia de todas
as fungdes envolvidas na organizagdo. Os indicadores apresentam 100% do que a organizacgdo
precisa em nivel de competéncia.

A construgdo do Inventario Comportamental para Mapeamento de Competéncias ¢ seguido

de cinco etapas:

2.3.1 Eleger amostras da Rede de Relacionamento
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Aqui ¢ realizada a escolha dos colaboradores que participardo de todo o processo. Na

verdade o que se espera ¢ que sejam envolvidas pessoas de todas as funcdes da organizagao,

independente da importancia do cargo, priorizando assim a visao de cada contribuinte, identificando

o essencial para a organizacdo. Como afirma Leme (2005, p. 49):

Como os indicadores apurados representardo 100% das competéncias de que a organizacdo
precisa, nada mais justo do que envolver pessoas de todas as fungdes, seja de um “cargo”
mais ou de “cargo” mais alto. O importante mesmo ¢ que cada uma delas com sua propria

visdo contribuir, identificando o ideal para a organizagao.

2.3.2 Coleta dos Indicadores

Para que sejam coletados os indicadores, ¢ necessaria uma aplicagdo de uma atividade

simples conhecida com “Gosto/Nao Gosto/O ideal seria”. Ao apresentarem as respostas, 0s

colaboradores nao tem dimensao de sua contribui¢cdo no processo. Essa atividade normalmente tem

dura¢do de uma hora, tendo em vista 15 minutos antecedentes para uma breve explicacdo e

conscientiza¢do de todo o trabalho.

Segue o exemplo da folha que cada colaborador devera utilizar no quadro 2 seguinte.

Quadro 2: Folha exemplo da Atividade do “Gosto/Ndo Gosto/ O ideal Seria”

Gosto

Nao Gosto

O ideal seria

Fonte: Leme (2005)

A finalidade dessa tarefa ¢ que os colaboradores pensem em todas as pessoas que se relaciona

dentro da organizagdo, registrar seus devidos comportamentos relevando a autoridade que cada um

possui. Nessa propor¢do serdo listados os comportamentos que eles gostam nas pessoas quanto o

que ndo gostam, e segundo suas percepcdes, aqueles que precisam ser melhorados. Para facilitar a

elaboracdo das frases, Leme (2005) sugere a elaboragdo de um diagrama no qual sdo inseridos os

nomes dos participantes conforme mostra a figura 1. O diagrama ¢ elaborado em separado da folha

da atividade “Gosto/Nao Gosto/ O ideal Seria” de modo a evitar possiveis identificagdes na mesma.
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Figura 1: Diagrama dos participantes

Giovana

Larissa Carlos Tiara

Elisangela

Fonte: adaptado Leme (2005).

Os nomes apresentados sdo apenas ilustrativos para facilitar o entendimento da etapa de
coleta das frases. Ao distribuir a folha da atividade “Gosto/Nao Gosto/ O ideal Seria” para os
participantes, o instrutor entrega uma segunda folha aos participantes, nela eles colocam no circulo
do centro o seu nome e nos circulos ao redor o nome das pessoas com as quais mais interage na
empresa. De acordo com a figura 1, por exemplo, Carlos buscaré refletir sobre o comportamento
que ele gosta, ndo gosta e o que seria ideal no comportamento das colegas de trabalho Giovana,
Tiara, Larissa e Elisangela. O mesmo processo sera desenvolvido pelas demais colegas em relacao

aos colegas de trabalho.
2.3.3 Consolidacio dos Indicadores

Depois das respostas dos colaboradores, ¢ chegada a hora de consolida-las e reescrever em
uma lista para melhor compreensao. De tal forma que fiquem no infinitivo, de forma afirmativa, que
estejam no sentido ideal para a organizacdo, que sejam eliminadas as frases duplicadas ou que

apresentem o mesmo sentido e separar quando obtiver mais de um indicador na mesma frase.

2.3.4 Associacdo das Competéncias aos Indicadores
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Aqui, o idealizador do projeto ird listar cada competéncia a seu respectivo indicador. Um
detalhe que deve ser priorizado nessa etapa ¢ quando Leme (2010, p. 63) escreve que “cada empresa
pode ter definicdo e entendimento diferentes para o mesmo indicador.” Neste caso, Leme (2005)
destaca uma lista de 14 competéncias principais normalmente encontradas nas empresas em que sao
aplicados os processos de gestdo por competéncia. Sao elas: Criatividade, empreendedorismo, visao
sist€émica, negociacdo, organizagao e planejamento, foco em resultado, foco no cliente, cultura da
qualidade, lideranga, tomada de decisdo, comunicacdo, trabalho em equipe, relacionamento
interpessoal e flexibilidade. Para cada competéncia, o autor apresenta um conceito e exemplos de
indicadores que podem ser vinculados a ela. Essa descri¢dao e exemplificacdo auxilia o pesquisador
no momento em que se precisa distribuir os indicadores coletados a competéncias e nao ha muita

clareza na distribuicao dos mesmos.

2.3.5 Validacgao

Ultima etapa que deve ser acompanhada com a diregdo da empresa e/ou os responsaveis pelo
andamento do projeto. Portanto, é importante que se tenha em maos o MVVE ¢ a relagdo completa
dos indicadores e suas competéncias.

Assim sendo, Leme (2010, pag., 76) destaca: “o que deve ser feito ¢ a inclusdo da
competéncia no rol das competéncias da organizacdo e a discussdo e o levantamento de indicadores

que expressem essa competéncia para a organizagao.”.

2.4 PARTE II: IDENTIFICANDO AS COMPETENCIAS DE CADA FUNCAO

Depois de enumeradas as Competéncias Organizacionais € seus respectivos indicadores, aqui
serdo identificados quais e quanto dessas competéncias sdo necessarios para cada fun¢do através de

uma lista, como exemplifica o quadro 3 seguinte.

Quadro 3 : Exemplo da Planilha de Mapeamento de Comportamentos
Comportamento Muito Forte | Forte | Normal Nio se Aplica

Fonte: Leme (2005)
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E de responsabilidade de cada superior da fungdo, analisar cada indicador e classificar sua
intensidade ou a necessidade de cada indicador como: Muito forte, Forte, Normal ou Nao se
aplica.

Leme (2010, p. 79) descreve a diferenciagdo de cada grau que devem ser assinalados pelos

chefes superiores da organizagdo da seguinte maneira:

Os niveis Muito Forte e Forte sao autoexplicativos e, portanto deverdo ser marcados na
evidéncia da necessidade do comportamento em questdo. Também autoexplicativo é o nivel
Nao se Aplica que deverd ser marcado se o comportamento ndo for necessario para a
fungdo. J4 o Normal devera ser marcado casso o comportamento e questdo sinalize nenhum
destaque especial. Como diz popularmente, ndo ¢ nem frio nem quente.

Um passo importante nessa parte ¢ a determinagdo matematica do nivel de competéncia
para cada funcgdo. Assim sendo, a escala em pontos ¢ a que melhor mensura as competéncias
variando de 0 a 5 o nivel de competéncia. Logo, 100% de uma determinada competéncia equivale

ao nivel 5 da escala, como ilustra a figura 2 a seguir.

Figura 2: Comparagdo da Escala de Percentual com o Nivel de Competéncias

100%
80%
60%
40%
20%

1%

LA

Fonte: Leme 2005

Para calcular quando vale cada indicador ¢ necessario dividir o nivel maximo da escala do
nivel de competéncia pela quantidade de indicadores de uma determinada competéncia. Segue a

formula:

Quadro 4: Férmula do peso de cada indicador

Nivel Miximo da Escala Quantidade de
i indicadores
e * | considerado: muito
Indicadoras da Competéncia
forte ou forte

Fonte: Leme (2005)
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Para o calculo mais preciso a respeito do nivel de impacto que cada competéncia possui em
relagdo a fun¢do, de acordo com a metodologia de Leme (2005), basta multiplicarmos o resultado
da formula acima pela quantidade de indicadores marcados como muito forte e forte para cada
funcdo. Logo o resultado de todo o processo ¢ reconhecido, e para uma melhor explanagao ¢
interessante que se faga um grafico com os resultados obtidos para cada fungdo.

Ap6s descrigdo da metodologia, o presente relatorio descrevera os caminhos

metodologicos aplicados na empresa.
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3. METODOLOGIA

O cenario de estudo ¢ um restaurante localizado na Rua Getulio Vargas, N°14, no centro da
cidade de Sousa — PB que possui como razdo social Maria Betania de Andrade Queiroga ME, em
que utiliza do nome fantasia Buonna Pasta, administradas por dois socios proprietdrios por nomes
de Francerlandio Macena da Cruz e José Rafael da Cruz. Possui portanto como missao produzir e
servir produtos de alta qualidade preocupando-se desde a sele¢dao de ingredientes, manuseio e por
fim servir deliciosas iguarias italianas com um toque nordestino, prezando sempre pelo bom
atendimento, colocando os clientes em primeiro lugar, e visdo ser referéncia na area em que atua,
sempre inovando e buscando expandir seus horizontes. Com CNPJ de numero 16.603.804/0001-15,
inscri¢do estadual 16.202.351-1, com forma juridica de 213-5 Empresario Individual, com os
seguintes ramo de atividade:

Atividade Economica Principal

56.11-2-03 - Lanchonetes, casas de cha, de sucos e similares;

Atividades Econdmicas Secundarias

56.11-2-01 - Restaurantes e similares

56.11-2-02 - Bares e outros estabelecimentos especializados em servir bebidas

56.20-1-04 - Fornecimento de alimentos preparados preponderantemente para consumo domiciliar.
Atualmente a empresa consta com 10 colaboradores, subdividido em duas fungdes, garcons e

funcionarios da cozinha.

3.1 INFORMACOES GERAIS SOBRE A EMPRESA:

A empresa surgiu através de duas ideias. Com um projeto de abertura de outra empresa no
ramo de alimentagdo (cafeteria) Francerlandio se encontrou com Rafael que estava vindo de
Fortaleza — CE visitar a cidade e gostou do que viu. Com experiéncia de um restaurante no mesmo
formato na capital cearense, quis entdo abrir um em Sousa. Foi dai que os dois se uniram pra abrir
um negocio mais rentavel e aproveitar a oportunidade que os dois alcangavam. Escolheram o centro
da cidade, com espaco amplo e bem visto por toda populacdo. Inaugurada dia 12/12/2012 com
ambiente estruturado com requinte, sofisticacdo e inovacdo. Atualmente possui um quadro de 10
colaboradores, a maioria vinda de uma cidade proxima do Ceara. Nao possui distingdo quanto ao

seu publico-alvo, atendendo de segunda a segunda nos horarios das 18:00 h a 1:00h os moradores
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de Sousa e cidades circunvizinhas que ndo possuem um restaurante com a variedade de cardapio de
tal porte.

A empresa trabalha preponderantemente, oferecendo pratos de Massas Italianas em geral a
La Cartel e Rodizio, a seguir apresentam-se algumas imagens divulgadas no site da empresa, dos

principais pratos oferecidos.

Figura 3: Rondelle a 4 Queijos

RONDELLE A 4 QUEWOS

Fonte: BuonnaPasta, 2013.

Figura 4: Lasanha a Bolonhesa

il e, " b
Fonte: BuonnaPasta, 2013.

' A expressdo a La carte significa uma referéncia a um menu de itens observados e adquiridos separadamente, proprio
para restaurantes



Fonte: BuonnaPana, 2013.

A empresa ndo possui organograma definido, visto a limitacdo do seu quadro
funcional, segue sugestdo elaborada, para melhor visualizacdo dos departamentos da

cempresa.

Figura 6: Organograma da Empresa

Gerente

Gargom Fun. Cozinha

Fonte: dados da pesquisa

O método de pesquisa utilizado pode ser classificado como quantitativo e
descritivo. Neste sentido, a pesquisa quantitativa ¢ considerada a tradu¢do de opinides e
informagdes para classifica-las e mensuré-las. (MORESI, 2003)

Como informado, a pesquisa também pode ser classificada como descritiva,
levando em consideragdo a natureza da pesquisa que de acordo com Gil (2010, p. 27) “as

pesquisas descritivas possuem como objetivo a descricdo das caracteristicas de

38
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determinada populagdo. Podem ser elaboradas também na finalidade de identificar
possiveis relagdes entre variaveis”.

A aplicagdo ¢ realizada seguindo cada passo anteriormente descrito.

3.1 PARTE I: IDENTIFICANDO AS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS DA
ORGANIZACAO

Aqui foram identificadas as competéncias organizacionais seguindo as cinco etapas

do processo.

3.1.1 Eleger amostras da Rede de Relacionamento da organizaciao

Devido ao numero significativo de colaboradores, o projeto foi realizado com a

ajuda de todos os colaboradores da empresa, no seu total de 10.

3.1.2 Coleta dos Indicadores da organizacao

A aplicagdo dos questionarios foi realizada em dias alternados da semana, em dois
grupos de colaboradores de acordo com as duas fungdes da empresa (garcons e
funciondrios da cozinha), com o total de 8 questiondrios com os funcionarios e 4 com os
administradores, totalizando 12 no geral.

O questiondrio de aplicacdo foi esclarecido antecipadamente e desenvolvido em
cerca de 30 a 40 min posteriores para cada grupo. Cada funcionario analisava o que
gostava, o que ndo gostava e o que seria ideal levando em consideragdo o comportamento
profissional dos colegas de trabalho do seu respectivo setor de atuagdo. Como proposto por
Leme (2005) foi elaborado um diagrama para facilitar a visualizagdo de cada funcionéario
em relagdo a quem este deveria analisar. As respostas obtidas foram de acordo com o que

foi solicitado, como exemplo pode ser destacado algumas respostas no quadro 5 abaixo:



40

Quadro 5: Demonstragdo de respostas obtidas

Gosto

Nao Gosto

O ideal seria

Dedicado nas atividades,
esforgado, bastante trabalhador;

Pontualidade na chegada;
Agilidade no que faz;

Quando ajuda a quem esta
sobrecarregado;

A falta de atencdo as coisas que
esta realizando;

Das conversinhas fora de hora;

Do individualismo dentro da
empresa;

Da falta de atengdo aos clientes;

Manter o controle com os pedidos
dos clientes;

Demonstrar mais seriedade no
ambiente de trabalho;

Aprimorar a comunicago entre
os colegas de trabalho;

Deveria existir mais disposi¢do na
realizagdo da tarefa

Fonte — dados da pesquisa

3.1.3 Consolida¢do dos Indicadores e 3.1.4 Associacio das Competéncias aos

Indicadores da organizacio

As etapas 3.1.3 e 3.1.4 foram estruturadas em uma s6 para reduzir o tempo gasto

que seria utilizado. Deste modo, foi usado como base para associacdo de competéncias, a

lista das principais competéncias citadas por Leme (2005) na descricdo de sua

metodologia. Sendo assim, a consolidagdo dos indicadores e a associagdo das referidas

competéncias foram feitas diretamente em uma planilha. A distribui¢do de tais indicadores

se deu de acordo com a defini¢do do autor para cada competéncia associada. Os resultados

da correlagdo sdo apresentados no quadro 6:

Quadro 6: Consolidagdo dos indicadores

Indicador de comportamento Apurado

Competéncia
Associada

Ser gentil com os colegas de trabalho

Ter equilibrio emocional ao executar as atividades

Trabalho em equipe

Tratar os colegas de trabalho sem distingao

Saber ouvir a opinido dos colegas

Respeitar a opinido dos colegas

Auxiliar os colegas de trabalho na resolugdo dos problemas

Pensar no bem estar dos colegas de trabalho
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Ser pontual na chegada

Demonstrar seriedade nas atitudes desenvolvidas no ambiente de trabalho

Preservar os utensilios manipulados no dia-a-dia

Ter zelo na manipulacdo de alimentos

Manter o local de trabalho limpo e organizado

Estar atento a pequenos detalhes nas atividades didrias

Ser organizado no registro dos pedidos dos clientes

Atender os prazos estabelecidos para executar uma atividade

Respeitar as ordens estabelecidas pela geréncia

Organizacio

Ser agil quanto aos pedidos dos clientes

Saber tratar bem o cliente, sendo paciente no registro dos pedidos

Compreender as necessidades do cliente

Realizar atendimento personalizado de acordo com o estilo do cliente

Solucionar de forma rapida os problemas em relagdo ao atendimento ao cliente

Foco no cliente

Sugerir ideias para melhorar os processos internos

Criar campanhas de vendas dos produtos da empresa

Demonstrar interesse para aprender novas atividades

Questionar tarefas, visando a melhoria das mesmas

Aprender com os erros, buscando sempre melhorar

Criar novos produtos/servi¢os para o cliente

Proatividade/Inovacao

Saber transmitir as ordens repassadas pela geréncia

Saber ouvir das ordens repassadas pela geréncia

Evitar fofocas no ambiente de trabalho

Saber ouvir as impressdes que a geréncia tem do seu trabalho

Comunicacio

Fonte: dados da pesquisa

3.1.5 Validacao da organizacio

Com a missdo e visdo da empresa em maos, temos nesta etapa o total de indicadores

apurados e as principais competéncias listadas e definidas.

3.2 PARTE II: IDENTIFICANDO AS COMPETENCIAS DE CADA FUNCAO
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Nesta parte, serdo listadas as competéncias de cada funcdo de acordo com as
competéncias organizacionais descritas, logo, serdo identificados quais e quanto dessas

competéncias sao necessarios para cada funcao.
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4. ANALISES DOS RESULTADOS

Com o total de cinco (5) competéncias levantadas e em média de 31 indicadores
associados, chegamos ao resultado do ntimero de indicadores para cada competéncia e
atribuimos o peso cinco (5) cada uma para o devido calculo do peso de cada indicador nas
fungdes da empresa de acordo com a férmula anteriormente descrita. Como demonstra a

tabela 1 a seguir:

Tabela 1: Total de Competéncias Organizacionais e seus respectivos Indicadores

Competéncias Organizacionais | Total de competéncias | Nivel Maximo | Peso de cada indicador
Trabalho em equipe 7 5 0,71
Organizacgio 9 5 0,56
Foco no cliente 5 5 1,00
Proatividade/Inovagdo 6 5 0,83
Comunicagdo 4 5 1,25

Fonte — dados da pesquisa

O grafico 1 apresenta o peso de cada indicador das competéncias organizacionais.
De acordo com os dados apurados, percebe-se que os funciondrios apontam como
competéncias principais aquelas voltadas para comunicacdo e foco no cliente, seguidas

daquelas voltadas para a proatividade, trabalho em equipe e organizacao.

Grifico 1: Peso das Competéncias Organizacionais
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Fonte — dados da pesquisa
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ApOs realizar o levantamento das competéncias organizacionais € suas respectivas
relagdes de proporcao, segue-se o proximo passo de acordo com a metodologia proposta,
ou seja, a identificacdo das competéncias comportamentais para as duas principais fungoes
da base operacional da empresa (gargom e funciondrios da cozinha).

Para tanto, procedeu-se com a elaboragdo de uma planilha de mapeamento de
indicadores (os quais foram formulados de acordo com a percepcao dos proprios
funcionarios sobre o comportamento profissional adequado) a qual foi vinculada a uma
escala grafica buscando mensurar o grau de importancia de cada um deles em relagdo a

funcdo analisada.

4.1 ELABORACAO DO NIVEL DO MAPEAMENTO DE COMPETENCIA PARA A
FUNCAO GARCOM

O preenchimento da planilha foi feito pelos gestores da empresa, de acordo com o
que eles entendem sobre o que ¢ mais importante para as fungdes analisadas. Deste modo,
foram identificadas quantas e quais competéncias foram necessarias para cada fungdo. Este

passo aconteceu com a ajuda do quadro seguinte:

Quadro 7: Exemplo da Planilha de Mapeamento de Indicadores

Planilha de Mapeamento de Comportamentos’
Funcao: Garcom
Comportamento Muito | Forte | Normal | Nio
forte (pouco se
necessar | apli
io) ca
Ser gentil com os colegas de trabalho X
Ter equilibrio emocional ao executar as atividades X
Tratar os colegas de trabalho sem distin¢do X
Saber ouvir a opinido dos colegas X
Respeitar a opinido dos colegas X
Auxiliar os colegas de trabalho na resolug@o dos problemas X
Pensar no bem estar dos colegas de trabalho X

? Optou-se pela palavra comportamento para facilitar a compreensdo dos gestores da empresa no que tange ao
preenchimento da planilha.
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Ser pontual na chegada X
Demonstrar seriedade nas atitudes desenvolvidas no ambiente de X

trabalho

Preservar os utensilios manipulados no dia-a-dia X

Ter zelo na manipulagao de alimentos X
Manter o local de trabalho limpo e organizado X

Estar atento a pequenos detalhes nas atividades diarias X
Ser organizado no registro dos pedidos dos clientes X

Atender os prazos estabelecidos para executar uma atividade X
Respeitar as ordens estabelecidas pela geréncia X

Ser agil quanto aos pedidos dos clientes X

Fonte - dados da pesquisa

Apbs o preenchimento da planilha para cada uma das fungdes analisadas, procedeu-

se com o calculo do nivel de competéncia das mesmas.

Deste modo, com a ajuda do Excel agrupamos as competéncias, com sua respectiva

validagdo, seu nivel maximo e o peso de cada indicador apurado para concluir o calculo do

NCF (Nivel de Competéncia da Fungao).

Portando, para andlise de resultados, foi escolhida primeira a fungdo gar¢om para

verificar o nivel de cada competéncia nela existente, como segue a tabela 2:

Tabela 2: Nivel de Competéncia da Fun¢do Garcom

Competéncia N°de Nivel Indicadores marcados como NCF*
Competéncias Maximo "Muito forte" ou "Forte'”
Trabalho em equipe 7 5 5 3,6
Organizacao 9 5 8 4,4
Foco no cliente 5 5 5 5,0
Proatividade/Inovagao 6 5 3 2,5
Comunicag¢ao 4 5 3 3,8

Fonte: dados da pesquisa

De acordo com a metodologia, o NCF ¢ obtido inicialmente, calculando, para cada

competéncia, a divisdo do nivel maximo da escala pelo numero de indicadores gerais da

mesma. O resultado desta divisdo ¢ multiplicado pela quantidade de indicadores marcados

como muito forte ou forte. Por exemplo, para a competéncia comunicagdo o numero 5

3 ) . . - . ~
Como temos dois gestores para ambos os setores (atendimento e cozinha) foi feita uma media da percepcdo
de ambos em relacdo aos indicadores marcados como muito forte ou forte.

4 .
Valor arredondado para uma casa decimal.
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(nivel maximo da escala) pelo numero 4 (numero de indicadores da competéncia

comunicagdo), e o resultado (1,25) foi multiplicado pelo nimero 3 (nimero de indicadores

marcados como muito forte ou forte) cujo produto resultou no NCF (comunicagao) de 3,8.
Apresenta-se a seguir o grafico 2 que demonstra o nivel de competéncia para a

funcdo gargom a partir dos dados gerados na tabela 2.

Grafico 2: Competéncia da Funcdo Garcom
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Fonte: dados da pesquisa

Apesar de ndo ser um objetivo no estudo realizar uma andlise critica, com 0s
seguintes dados validados podemos perceber que a geréncia da empresa em estudo possui
carater funcionalista, tendo em vista que sua maior prioridade se encontra no
desenvolvimento do papel principal deste funcionario, o atendimento ao cliente. Sendo
assim, os gargons se encontram limitados a essa tarefa, quando comparado a competéncia
que apresenta o menor peso na fun¢do, a Proatividade/Inovacdo. Esta, portanto, condiz na
falta de iniciativa dos mesmos na geragao de novas ideias. Se for levada em consideragdo a
evolucdo da gesta de pessoas, percebe-se que os gestores do restaurante ainda possuem
uma visao limitada das pessoas (DUTRA, 2009).

A competéncia Organizagao foi destacada como a segunda maior importancia desta

fun¢do. Portanto, os garcons se mantém atentos as exigéncias da organizacdo, como prezar
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pela pontualidade, manter o local limpo e organizado, preservar os utensilios de manuseio
diario, dentre outros. O Trabalho em Equipe ¢ a Comunicagdo recebem consideraveis
resultados que os classificam como competéncias intermediarias, ou seja, razoavelmente
consideradas importantes para a fungdo estabelecida. E importante ressaltar, que o
Trabalho em Equipe ¢ a Comunicacdo sdo de extrema importdncia para o clima
organizacional entre os funcionarios que desempenham a mesma tarefa, ou seja, quanto
mais bem relacionados estiverem, melhor serd o desempenho de atendimento e foco no
cliente. Todavia a colaboracdo ocorre de forma instrumental, visto que o peso da

competéncia organizagdo se sobrepde ao peso da competéncia trabalho em equipe.

42 ELABORACAO DO NIVEL DO MAPEAMENTO DE COMPETENCIA PARA AS
FUNCOES DA COZINHA

A segunda fun¢@o a ser descrita ¢ o Funcionario da Cozinha. Sendo assim, a tabela e o

grafico seguintes demonstram os dados validados de acordo com os questionarios

aplicados.
Tabela 3: Nivel de Competéncia do Funcionario da Cozinha.
Competéncia N°de competéncia | Nivel Mdximo Indicadores marcados NCF
como “Muito forte” e
“Forte”
Trabalho em equipe 7 5 3,5 2,5
Organizacao 9 5 8,5 4,7
Foco no cliente 5 5 1,5 1,5
Proatividade/Inovacao 6 5 3 2,5
Comunicagdo 4 5 3 3,8

Fonte: dados da pesquisa

O grafico 3 ¢ apresentado para demonstrar o nivel de competéncia para a fungdo

dos funciondrios da cozinha a partir dos dados gerados na tabela 3.



48

Grifico 3: Competéncia do Funcionario da Cozinha
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Fonte: dados da pesquisa

Assim como a funcdo garcom, o funciondrio da cozinha também apresenta
carateristica funcionalista quanto a sua administragao. Neste caso, as planilhas preenchidas
pelos seus respectivos gerentes, apresentaram uma similaridade quanto aos seus resultados,
tendo em vista que foi necessario obter a média das duas pontuagdes validadas, com no
maximo dois (2) pontos de diferenga entre a mesma competéncia.

Consequentemente, a competéncia ‘Organizacdo’ foi a que mais atingiu marcagdes
“Muito forte” e “Forte”, conquistando assim o maior nivel de competéncia da fungao.
Portanto o foco nessa fungdo ¢ ter zelo na manipulagdo de alimentos, atender os prazos
estabelecidos para executar a tarefa, manter o local de trabalho limpo e organizado, ser
organizado no registro dos pedidos dos clientes, dentre outros. Logo, o funciondrio da
cozinha estd atuando no ambiente interno da empresa, onde € fabricado o produto final
para o cliente, sendo assim, a comunicacao e o trabalho em equipe foram as duas seguintes
competéncias que atingiram uma validagdo consideravel para esta fun¢do, tendo em vista a
importancia das mesmas para que o clima organizacional, a interagcdo e desenvolvimento

dos funciondrios de adaptem ao ambiente de trabalho para atingir seus devidos fins.
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Assim como na elaboragdo do mapeamento de competéncias dos garcons, percebe-
se o mesmo carater funcionalista em relacdo aos funcionarios do setor interno. A
proatividade/inovagdo foi considerada como uma competéncia que nao tem tanta
importancia na percepcao dos donos, e portanto, os funcionarios nao sao considerados
como agentes transformadores do ambiente onde atuam ou como tomadores/formuladores
de opinido e decisdo estratégicas.

Todavia, a competéncia que atingiu a menor pontuagdo, foi o foco no cliente visto
que os funcionarios da cozinha nao mantém contato direto com o cliente, acarretando
assim competéncia dispensavel para tal fungdo na visao dos gerentes.

O moderno modelo de gestdo proposto por Dutra (2009) leva em consideragdo o
desenvolvimento humano que nao desconsidera a necessidade de uma visao sist€émica entre
setores, se considerarmos o posicionamento do autor em relagdo ao contexto apresentado
no mapeamento das competéncias comportamentais dos funcionarios da cozinha, pode-se
afirmar que, mesmo sendo os funcionarios do setor interno, isto ndo impede que os mesmo
tenham contato com cliente e possam sugerir novas ideias para os produtos oferecidos pela
empresa. Ao mesmo tempo, tal afirmagdo se torna um complicador visto que, de acordo

com o grafico 3, ndo foi considerada um fator importante na visdo da gestao.

4.3 PROPOSTA

Apds serem identificados os niveis de competéncia dentro das fun¢des da Buonna
Pasta, os sécios proprietarios poderdo utiliza-las ndo apenas para mapear as competéncias
comportamentais da fun¢do, mas também elaboracdo uma avaliagdo de desempenho por
competéncia tendo por base a metodologia aplicada. Essa proposta foi considerada
pertinente, visto que avaliar o comportamento profissional ¢ uma forma de alinhar a
conduta expressada pelos funciondrios com o alinhamento da gestio (HANASHIRO, et al
2008).

O mesmo autor que propdoe a metodologia do mapeamento comportamental por
competéncias, também sugere uma ferramenta de Avaliagdo com Foco em Competéncias
para identificar quais competéncias possuem seus respectivos colaboradores que
desenvolvem a fungdo e quanto, para que assim possa melhor visualizar os erros e falhas

do colaborador em relacao a fungao.



50

Entdo, para mensurar com maior precisdo as competéncias comportamentais, a
avaliacdo com foco em competéncias utiliza do resultado do inventario comportamental
que fornece o pré-requisito essencial para obter o resultado preciso, ja que sabemos quais
0s comportamentos necessarios para a fungao, a base da avaliacdo comportamental ¢ a
observagao das pessoas que se relacionam com o colaborador a ser avaliado.

Com base no organograma e no contexto da empresa, a avaliacdo recomendada ¢
do tipo superior, ou seja, somente o “chefe” avalia o subordinado, podendo ser chamada
também de avaliacao 90° (LEME, 2005). Isto ndo impede que em um futuro proximo, os
gestores possam repensar na forma de aplicacdo da ferramenta, privilegiando também a
opinido dos funcionarios em uma avaliagdo conjunta’ (ARAUJO, 2009).

Para construir esse procedimento, inicialmente, deve-se transformar cada indicador

€m uma pergunta, COmo seguce o exemplo:

Indicador

Ser gentil com os colegas de trabalho;

Ter equilibrio emocional ao executar as atividades;
Tratar os colegas de trabalho sem distingao.
Pergunta

E gentil com os colegas de trabalho?

Tem equilibrio emocional ao executar as atividades?

Trata os colegas de trabalho sem distingdo?

Ap0s converter todos indicadores em perguntas, tem-se 0 questiondrio pronto para
ser aplicado. Portanto, as perguntas das mesmas competéncias podem ser colocadas todas
juntas, facilitando o raciocinio do avaliador.

De posse do questionario formulado, os gestores poderdao aplica-los
periodicamente. Neste caso, sobre a aplicagdo, Leme (2005, p. 96) contribui dizendo que:
“pode-se dar feedback a todo momento. Isso ajuda a ‘adubar’ a ‘regar’ a semente do
feedback, vital para a sobrevivéncia de qualquer organizacao, ainda mais na Gestdo por

competéncia”. A escala apresentada no quadro 8 € proposta por Leme (2005), inseriu-se

> A avaliagio conjunta pode ser entendida como aquela que compreende a avaliagio do superior para o
subordinado, e a avaliacdo do subordinado para com o seu superior imediato (ARAUJO, 2009).
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entdo perguntas a partir dos indicadores gerados e apresentados no quadro 6 localizado na
pagina 40 deste trabalho. O quadro 8 seguinte exibe como o questiondrio de avaliacao

comportamental ¢ estruturado:

Quadro 8: Modelo de Avaliacdo Comportamental

Avaliacdo Comportamental

Avaliado:
Avaliador:
Situacao Todas | Muitas Com Poucas Raramente | Nunca
as vezes frequéncia vezes
vezes

E gentil com os colegas de
trabalho?

Tem equilibrio emocional ao
executar as atividades ?

Trata os colegas de trabalho sem
distingao?

Sabe ouvir a opinido dos
colegas?

Respeita a opinido dos colegas?

Auxilia os colegas de trabalho na
resolugdo dos problemas?

Pensa no bem estar dos colegas
de trabalho?

E pontual na chegada?

Demonstra seriedade nas
atitudes desenvolvidas no
ambiente de trabalho?

Preserva 0s utensilios
manipulados no dia-a-dia?

Tem zelo na manipulacdo de
alimentos?

Mantem o local de trabalho
limpo e organizado?

Este atento a pequenos detalhes
nas atividades diarias?

E organizado no registro dos
pedidos dos clientes?

Fonte: dados da pesquisa (2013)

Depois do preenchimento da tabela pelos gestores tendo por base a percepgao deles
de cada um dos avaliados, tem-se o processo de validacdo dos dados. Esta etapa leva em
consideracdo a construcdo de uma escala para mensurar as constatacdes gerencias em cada
um dos indicadores avaliados. Assim, cada grau (todas as vezes, muitas vezes, com
frequéncia, poucas vezes, raramente, nunca) ¢ representado em uma escala de 0 a 5 onde

“todas as vezes” ¢ 100% tendo peso 5 na escala, o mesmo raciocinio ¢ aplicado para os



52

outros graus do questiondrios, os quais terdo pesos distintos em cada nivel, como ¢

apresentado na figura 7:

Figura 7: Comparacdo da Escala de Percentual com o nivel do Indicador de Competéncia

1007, =—  — Todas as vezes
800y =—— i — Muitss vezes
600, =—— 1 _ Com frequincia
40%a 2 — Poucas vazas
20%0 e—— ] — Faramentz

(0% —— ) — Munca

Fonte: Leme (2005, p. 99)
A avaliagdo por competéncia proposta por Leme (2005) busca avaliar cada
funcionario em duas dimensdes principais, um organizacional e outra funcional.
4.3.1 Proposta de avaliacio por competéncias em nivel de organizacio

Inicialmente, busca-se mensurar o nivel de competéncia geral do colaborador. Este
calculo ¢ extraido a partir da média apurada pela avaliagdo, representada pela formula

seguinte:

Quadro 9: Formula do Nivel de Competéncia do Colaborador

Soma dos Pontos da Avaliacio
NCC =

Chantidade de Indicadores da Competéncia

Fonte: Leme (2005, p. 99)




Assim acontece na pratica como mostra o quadro 10 seguinte:

Quadro 10: Nivel de Competéncia do Colaborador
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Raramente | Nunca
Todas as Muitas Com Poucas
Opcoes vezes vezes frequéncia vezes
Pontos Equivalentes 5 4 3 2 1 0
Indicador 1 X
Indicador 2 X
Indicador 3 X
Indicador 4 X
Indicador 5 X
Indicador 6 X
Indicador 7 X

Fonte: Rocha (2013)

Logo a soma dos pontos acima na avaliagdo ¢ 25, neste caso aplicando a férmula

temos:

Quadro 11: Exemplo de Calculo do NCC

25
NCC= — =136
7

Fonte: Leme (2005, p. 101)

Portanto, o colaborador possui competéncia do exemplo com nivel 3,6. Essa
formula deve ser aplicada para o conjunto de indicadores de competéncias com a
finalidade de obter o NCC de todas as competéncias do colaborador. A avaliagdo feita
calculou o NCC em relacdo a organizacdo e ndo em relacdo a fun¢do, afinal foram
avaliados sete indicadores de competéncias do colaborador.

Antes de o resultado final ser analisado ¢ fundamental mensurar também o nivel de
competéncia do colaborador para a fungdo, o qual ird considerar apenas as pontuagdes

extraidas dos indicadores muito forte ou forte.

5.1.2 Proposta de avaliacdo por competéncias em nivel de funcao

Neste caso, Leme (2005, p. 101) esclarece essa diferenca da seguinte maneira:
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Quando avaliamos um colaborador com todos os indicadores da organizagdo, ou
seja, a planilha de avaliagdo possui todos indicadores de competéncias
transformados em perguntas, estamos fazendo uma avaliacdo em relagdo a
funcio. Por outro lado, quando ¢é preparado um formulario de avaliacdo somente
com indicadores de competéncias associadas a fungdo através da planilha de
Mapeamento de Comportamento, onde o superior da fungdo escolheu os
indicadores de competéncias destacados como Muito Forte ou Forte, estara
fazendo uma avaliagdo em relagao a funcio.

Para a empresa, ¢ de extrema importancia que se defina qual nivel de competéncia
do colaborador seja realizado, porque na maioria das vezes a fungdo que o colaborador
desempenha pode ndo precisar de todos os indicadores daquela competéncia e influenciar
totalmente no resultado final desejado.

Deste modo o quadro 12 a seguir, mostra uma provavel avaliagdo para a

competéncia Trabalho em equipe da func¢do garcom.

Quadro 12: Avaliagdo do Colaborador em relagdo a Fun¢do Gar¢om

Todas as Muitas Poucas
. Com Raramente | Nunca
Opcoes vezes vezes

A vezes
frequéncia

Pontos Equivalentes 5 4 3 2 1 0
[1] Ser gentil com os
colegas de trabalho * X
[2] Ter equilibrio
emocional ao executar as
atividades™® X
[3] Tratar os colegas de
trabalho sem distingdo* X
[4] Saber ouvir a opinido
dos colegas X
[5] Respeitar a opinido
dos colegas X
[6] Auxiliar os colegas de
trabalho na resolucdo dos
problemas* X
[7] Pensar no bem estar
dos colegas de trabalho* X
Fonte: adaptado Leme (2005, p. 102)

*Indicadores necessarios para a fungdo de acordo com a visdo dos gestores

Nesta etapa vale destacar os indicadores essenciais para a func¢do, como 1, 2 ,3, 6, ¢
7 marcados como Muito Forte e Forte pra a funcdo na perspectiva dos gestores,

totalizando 17 (5 [1]+ 4 [2] +4 [3] +4[6] ). Isso acontece porque o céalculo no nivel de
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competéncia do colaborador em relacdo a fun¢do deve ser somado apenas os pontos
obtidos na avaliacao dos indicadores necessarios para a fungao, e os restantes descartados.
Assim a soma do NCCF (Nivel de Competéncia do Colaborador em relagdo a

Funcao) acontecera da seguinte forma:

Quadro 13: Formula do Nivel de Competéncia do Colaborador em relagdo a Fungéo

Soma dos Pontos da Avahacio dos Indicadores necessanos para a fungio

NCCF=

Quantidade de Indicadores da Competéncia

Fonte: Leme (2005, p. 104)

Logo a aplicagdo na formula acontece da seguinte maneira como mostra o quadro

14 a seguir:

Quadro 14: Exemplo do Calculo do NCCF

17
NCCF= — =124
7

Fonte: dados da pesquisa

Pode-se concluir entdo que o valor 2,4 € o nivel de competéncia trabalho em equipe
do colaborador em relacdo a funcdo. Para sabermos se esta ¢ uma boa pontuacao, compara-
se com o NCF da func¢do, no caso, garcom que foi de 3,6. O que indica que ha necessidade
deste colaborador atentar para uma melhoria no seu comportamento em relacdo ao grupo
tendo por base os indicadores desta competéncia.

Vale ressaltar que o NCCF de acordo com Leme (2005,p. 104) “tem como foco
pleno o desenvolvimento da fung¢do, busca exceléncia, e todos os trabalhos de treinamentos
e desenvolvimento serdo focados para diminuir e zerar os gaps dos colaboradores, sempre

em relagdo a fungao”.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho relata procedimentos e resultados finais de uma pesquisa
realizada em um restaurante da cidade de Souza — PB e apresenta uma revisao da evolugao
e conceitos sobre gestdo por competéncia e suas respectivas importancias. Sendo assim os
objetivos especificos foram elaborados para desdobrar o estudo do tema proposto.

A principal contribui¢do deste trabalho foi identificar de forma rapida e precisa
através da metodologia do Inventario Comportamental para Mapeamento de
Competéncias, quais as Competéncias da Organizacao como também as Competéncias de
cada fung¢do, além do nivel necessario para cada uma delas dentro da empresa em estudo,
ou seja, a pesquisa levantou varidveis organizacionais e funcionais que auxiliassem a
corrigir os problemas de seus colaboradores na condugdo dos principais objetivos e metas
da organizacdo a partir da percep¢do deles mesmo em relagio ao comportamento
profissional nas areas em que atuam.

Com a aplicagio da metodologia na empresa, sdo alcancados os objetivos
especificos da pesquisa. Neste caso foram identificadas e descritas a partir da aplicagdo da
mesma, as competéncias comportamentais da organizacdo com base nas respostas de seus
colaboradores. Portanto, podem-se mencionar as competéncias de Trabalho em Equipe,
Organizacao, Foco no Cliente, Proatividade/Inovagdo e Comunica¢do como as respectivas
competéncias organizacionais. Neste caso, os funcionarios apontam como competéncias
principais aquelas voltadas para comunicacdo e foco no cliente, seguidas daquelas voltadas
para a proatividade, trabalho em equipe e organizagdo respectivamente.

As competéncias comportamentais das funcdes da empresa foram identificadas,
quantas e quais competéncias necessarias simultaneamente para cada uma. Tal
procedimento aconteceu a partir de analise de seus gestores, de acordo com o que eles
entendem sobre o que ¢ mais importante para as funcdes consideradas. Assim a maior
prioridade da funcdo garcom encontra no desenvolvimento do papel principal deste
funcionario, o atendimento ao cliente. Porém, os garcons se encontram limitados nessa
tarefa, pois, sua capacidade criativa nao possui grande relevancia na perspectiva dos

gestores, visto 0 menor peso da competéncia Proatividade/Inovagao para a atividade deles.
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Como segunda maior pontuagdo, a organiza¢ao ¢ destacada como a competéncia
que possui maior importancia para a funcao garcom. Sendo assim, 0s gargons se mantém
atentos as exigéncias da organizag¢do, como prezar pela pontualidade, manter o local limpo
e organizado, preservar os utensilios de manuseio didrio, dentre outros. O Trabalho em
Equipe e a Comunicagdo recebem consideraveis resultados que os classificam como
competéncias intermedidrias, ou seja, razoavelmente consideradas importantes para a
func¢ao estabelecida.

Para a segunda e ultima funcdo da organizacdo, os funcionarios da cozinha, a
competéncia Organizagdo foi a que atingiu maior destaque, consequentemente maior nivel
dentre as demais analisadas. Assim sendo, foco nessa funcao ¢ ter zelo na manipulagao de
alimentos, atender os prazos estabelecidos para executar a tarefa, manter o local de
trabalho limpo e organizado, ser organizado no registro dos pedidos dos clientes, dentre
outros. Todavia, como o funcionario da cozinha esta atuando no ambiente interno da
empresa, sem contato fisico com o cliente, as competéncias comunicagao e trabalho em
equipe atingiram uma validacdo consideravel para a fungdo, mesmo sabendo da
importancia das mesmas para que o clima organizacional, a interacdo e desenvolvimento
dos funcionarios de adaptem ao ambiente de trabalho para atingir seus devidos fins.

Ap6s de finalizada a pesquisa, pode-se propor aos gerentes do restaurante que o os
mesmo fagam uso de uma ferramenta de avaliacdo de desempenho, visto que para
mensurar com maior precisdo as competéncias comportamentais, esta avaliagdo com foco
em competéncias utiliza do resultado do inventdrio comportamental que fornece o pré-
requisito essencial para obter o resultado preciso. Tendo em vista os comportamentos
necessarios para a fungdo ja descritos, a base da avaliagdo comportamental ¢ a observacao
das pessoas que se relacionam com o colaborador a ser avaliado. Portanto, os gerentes da
Buonna Pasta, através da avaliagao de desempenho poderdo identificar quais competéncias
possuem seus respectivos colaboradores que desenvolvem a funcdo e quanto, para que
assim possa melhor visualizar os erros e falhas do colaborador em relagdo a funcao.

De acordo com os resultados obtidos, € possivel concluir que a empresa possui um
carater funcionalista quanto a sua geréncia, exigindo dos colaboradores apenas suas
obrigagdes e servigos didrios, centralizando apenas nos objetivos organizacionais do

estabelecimento.
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Assim como toda pesquisa ultrapassa por limitagdes, com essa ndo foi diferente. A
aplicabilidade dos questionarios na empresa sofreu de certa maneira uma resisténcia por
parte de alguns de seus colaboradores. Alguns deles nao se propuseram a colaborar e
responder os mesmos, impondo dificuldades para escrever, todavia os resultados obtidos
foram propicio para que o resultado final fosse positivo. Neste caso a falta de
conhecimento do termo competéncia e a falta de interesse por parte de alguns dos
colaboradores em se prontificar para responder os questionarios foi na verdade a maior
dificuldade da pesquisa.

Pode-se considerar, no entanto que o estudo atingiu o seu objetivo e propds a
empresa que continuasse a desenvolver seu modelo de gestdo de pessoas. Todavia, este
relatorio sugere que os gerentes busquem sempre novas formas e ferramentas inovadoras
para desenvolver seu corpo funcional afim de que os objetivos tanto da organizagdo como
de seus colaboradores sejam levados em consideragdo e respeitados.

Logo, pode-se listar temas para novos estudos como: Analise do grau de eficiéncia da
empresa, Treinamento e desenvolvimento interno, Como realizar recrutamento e selecao
de novos colaboradores por meio de métodos que levem em consideracao as competéncias

exigidas pela organizagdo
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