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Resumo: O presente trabalho, de natureza empirica, objetiva identificar, por meio da percepcéo de
gestores de areas-meio, competéncias de natureza administrativa e de gestdo que sdo necessarias
ao desempenho das atribuicdes de determinado cargo ou area. Quanto ao método, este estudo é
de natureza qualitativa, e foi desenvolvido em uma Empresa do ramo de engenharia de sistemas,
localizada em Brasilia. Os dados foram coletados presencialmente, por meio de entrevistas
semiestruturadas com os gestores administrativos de areas tatica e estratégica. Identificou-se um
conjunto de competéncias associadas a conhecimentos e habilidades relacionados ao planejamento/
execucdo do desempenho por area de trabalho. Como limitagdo, verificaram-se dificuldades, por
parte dos dirigentes, em identificarem as competéncias. Sugere-se que a Organizacéo implemente
acOes de capacitacdo, inclusive para seus gestores, no sentido de implementarem uma cultura de
apoio e suporte ao desenvolvimento de competéncias.

Palavras-chave: Competéncia Profissional; Comportamento Organizacional; Desempenho no
Trabalho.

Competence administrative and management mapping in a software
factory situated in Distrito Federal

Abstract: This empirical paper aims identify, considering the perception of managers of support
areas, administrative and management competences that are necessary to perform the duties of a
particular position or area. With regard to methodological procedures, this study, qualitative, was
developed in a company of systems engineering, situated in Brasilia. Data were collected by some
personal interviews with tactical and strategically administrative managers. It was identificated
some competences formed by skills and knowledge that are related with performance planning and
working-out. As limitations there was some difficulty of the managers to describe the competences.
It’s suggested the Organization implement some learning actions even for their managers aiming
to deployment a culture of support and assistance to competences development.
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Introducdo

No atual cenéario do trabalho, as organizacdes passaram a implementar acdes voltadas
ao desenvolvimento continuo de individuos e equipes no exercicio das suas atribuicGes.
Sendo o fator humano um dos aspectos mais fundamentais neste cendrio, diagnosticar se
ele detém as competéncias necessarias para o desempenho de suas atribuicfes se configura
como fator relevante para auxiliar no gerenciamento da eficacia organizacional, visando
atingir melhores resultados.

Aénfase nas tarefas, assim como nas estruturas organizacionais, ja foi diferencial na
historia das organizacdes (Oliveira & Segatto, 2009). Buscava-se reduzir custos e aumentar



a produtividade, ou seja, a preocupacéo era voltada eminentemente para os ativos tangiveis
da organizacao. Com o advento e consolidacéo da globalizacéo e a preocupagdo com o
desenvolvimento continuo do fator humano no trabalho, as a¢des de gestéo voltaram-se
para as pessoas, organizagdes informais, comunicagdo, dindmica de grupo, motivacao e
énfase no cliente, dentre varios outros fatores tidos como intangiveis. Chegou-se a era
das novas tecnologias da informagao e do conhecimento (NTIC’s) e, dessa forma, foi-se
substituindo, concomitantemente, os fatores vistos como diferenciais competitivos em
organizacdes. Nos dias atuais, as praticas gerenciais orientadas para o desenvolvimento
de individuos e equipes, com foco na aprendizagem do trabalho, se tornam fatores de
destaque diferencial competitivo (Coelho Jr. & Borges-Andrade, 2008).

Neste interim, a gestdo por competéncias é uma pratica gerencial que tem
demonstrado resultados organizacionais positivos, como, por exemplo, 0 aumento da
receita, a reducdo de custos, a otimizacdo de processos, a agilidade na tomada de deciséo,
a diferenciacdo entre as outras empresas e melhor aproveitamento do conhecimento
ja existente (Bahry & Branddo, 2005). Este modelo de gestdo visa @ manutencdo do
equilibrio entre as competéncias que a organizacdo precisa para desempenhar suas
tarefas e as competéncias que ela possui representadas e operacionalizadas por meio de
seu capital humano.

Competéncias de gestao e de lideranca veem sendo cada vez mais requeridas pelas
organizacdes (Santos, Coelho Jr. & Faiad, 2011). Para Dutra (2004), tais competéncias
sdo facilitadoras do desempenho, e sdo relacionadas ao provimento de suporte e apoio
ao desenvolvimento das demais competéncias administrativas e de gestéo relacionadas
ao trabalho.

A gestdo por competéncias se preocupa em preparar o individuo para o trabalho, e
ndo para um trabalho em particular, de modo que ele esteja preparado para mudangas e
transformagdes. Essa pratica gerencial alinha a gestdo de recursos humanos ao contexto
e a estratégia da organizacdo. Preocupa-se com os conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA's) que os funcionarios devem reter visando melhores desempenhos e resultados
organizacionais. Tem-se, assim, um ambiente organizacional, com incentivo a valorizagao
da area de gestdo de pessoas, que incentiva o desenvolvimento de programas de gestdo
por competéncias no trabalho esperando que se gere efeitos nos resultados individuais,
das equipes de trabalho e da organizacdo (Brandao, 2007).

Contudo, a literatura empirica sobre comportamento organizacional, referente ao
mapeamento de competéncias, ainda esta se consolidando. Verificam-se estudos (como
Bahry & Tolfo, 2004; Branddo & Borges-Andrade, 2007; Dutra, 2004; Fleury & Fleury,
2004; Hipdlito, 2001; Ruas, 2001) que ja instrumentalizam o estudo de competéncias
humanas no trabalho e seus efeitos nos resultados de performance. Novos estudos,
aplicados ao contexto de organizag@es de natureza privada, sdo recomendados neste campo
de atuacdo (Borges-Andrade, Coelho Jr & Queiroga, 2006). Como exemplo, 0 segmento
de tecnologia tende a utilizar ferramentas de gestéo voltadas & aquisi¢do e expressao de
competéncias no trabalho, posto que enfrenta mudangas em velocidade superior aos
demais segmentos empresariais por razdes l6gicas. Diante disso, pode ser constatado que
os funcionarios desse ramo, mais que 0s de outros segmentos, devem estar em constante
desenvolvimento para contribuirem a altura com a organizac&o. Esta necessidade frente
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ao condicionante mercadoldgico levou uma Empresa de engenharia de sistemas, objeto
desse trabalho, a implementar a gestdo por competéncias. Por meio do mapeamento de
competéncias efetuado em algumas de suas areas, avaliam e recrutam colaboradores, mas,
esse mapeamento ainda ndo ocorreu em todos os cargos da Organizagao.

Isto posto, o presente trabalho objetiva mapear as competéncias administrativas
e de gestdo relacionadas ao desempenho funcional dos cargos das areas de Marketing,
Financas, Recursos Humanos e Comercial de uma Empresa de engenharia de sistemas,
visando um melhor gerenciamento empresarial e, consequentemente, melhores resultados.
Este mapeamento serd feito junto aos gestores das respectivas areas, tidas como de apoio
ou de suporte ao atingimento da missdo e objetivos da Organizacdo. Desta forma, trata-
se de um mapeamento de competéncias técnicas para a atuacdo em equipes de éreas de
apoio, realizado a partir da percepcdo dos gestores responsaveis pelos setores de apoio
ou suporte.

Visa, assim, identificar insumos necessarios a determinacdo ou reorientagdo das
politicas de recursos humanos no que tange ao desenvolvimento de competéncias.

Revisao da literatura

Com a Revolucdo Industrial e o advento do taylorismo-fordismo, o termo
competéncia foi incorporado, efetivamente, a linguagem organizacional. A partir da década
de 1970, muitos autores procuraram criar definices proprias para o termo, chamando a
atencao para variados aspectos da competéncia (Branddo & Borges-Andrade, 2007).

Com o tempo, a expressdo passou a designar “o reconhecimento social sobre a
capacidade de alguém se pronunciar a respeito de determinado assunto” e, mais tarde,
passou a ser utilizada também para qualificar “o individuo capaz de realizar certo
trabalho, de exercer eficientemente um dado papel” (Branddo & Guimarées, 2001, p. 9).
A competéncia, segundo Fleury e Fleury (2001, p. 184), “é uma caracteristica subjacente
a uma pessoa que é casualmente relacionada com desempenho superior na realizagao
de uma tarefa ou em determinada situagdo”. De um ponto de vista historico, a ideia de
considerar a competéncia foi desenvolvida inicialmente, assim como a maior parte das
inovagBes nos recursos humanos, no setor privado, onde a gestdo por competéncias
tinha por objetivo principal “assegurar melhor competitividade no meio concorrencial”
(Hondeghem, Horton & Scheepers, 2006, p. 241).

Para Dutra, Hipdlito e Silva (2000), responder o que é competéncia significa entrar
em um confuso campo tedrico, tendo em vista as tentativas de delimitacdo conceitual ao
longo dos 30 anos passados. Segundo Bahry e Tolfo (2004), o termo competéncia tem
assumido significados variados no cendrio de trabalho, e alguns deles estdo mais voltados
para as pessoas, levando em consideracdo conhecimentos, habilidades e atitudes, e outros
para as tarefas, que frisam os resultados. Ruas (2001) afirma, também, que existe uma
imensa variedade de conceitos, contudo, conforme Bahry e Tolfo (2004), verifica-se a
conotacao geral de que o principio das competéncias é orientado para 0s conhecimentos,
as habilidades e as atitudes.

Jé& para Branddo e Borges-Andrade (2007), a competéncia é entendida ndo apenas
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para exercer
certa atividade mas, também, como o desempenho expresso pela pessoa em determinado

108 Aletheia 42, set./dez. 2013



contexto, em termos de comportamentos adotados no trabalho e realizacdes decorrentes.
Bueno (1996) da enfoque a tarefa e ao conhecimento, definindo competéncia como
idoneidade, aptidao, rivalidade e capacidade para algo. Boog (1991, p.16) conceitua
competéncia como capacidade, habilidade, aptiddo e idoneidade. Fleury e Fleury
(2001, p.188) definem competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo”.

Ruas (2001) divide as competéncias em dimensdes, a saber: competéncias
organizacionais, aquelas essenciais a organiza¢éo; competéncias funcionais, necessarias
ao desempenho das areas vitais da empresa; e competéncias individuais, que englobam
a categoria de competéncias gerenciais e que sdo fundamentais nos processos de
mudanca, tendo em vista o papel da lideranga, além de exercer uma importante fungéo na
mobilizacdo das outras dimensdes das competéncias. Neste trabalho, utilizar-se-4 parte
da definicdo de Ruas (2001) no estudo empirico das competéncias técnicas, definidas
pelo autor como de natureza funcional ou proximais as tarefas do cargo.

Fleury e Fleury (2001) também tratam da disting&o entre os tipos de competéncias.
Em relacdo a competéncias organizacionais e individuais concordam com Ruas (2001),
mas dispdem o conceito em niveis de analise: “no nivel da pessoa (a competéncia do
individuo), das organizacdes (as core competences) e dos paises (sistemas educacionais
e formacdo de competéncias genéricas).

Jé& Zarifian (1999) diferencia as competéncias em uma organizacdo como sendo
relativas a processos, no que concerne aos conhecimentos do processo de trabalho;
técnicas, abarcando conhecimentos e habilidades especificos sobre o trabalho que deve
ser realizado; sobre a organizacao, que se referem a ser capaz de organizar os fluxos
de trabalho; competéncias de servigo, relacionadas & analise do impacto que o produto
ou servigo terd sobre o consumidor final; e, por fim, competéncias sociais, referentes
a saber ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos das pessoas. O autor
identifica trés dominios destas competéncias, a saber: autonomia, responsabiliza¢do
e comunicacao. Noutra perspectiva, competéncias referem-se a “construgdes sociais,
produzidas sobre modelos de organizacdo ideais, que nunca foram testados na pratica”
(Hondeghem, Horton & Scheepers, 2006, p. 256). A construgdo de competéncias
transformou-se, em uma prioridade das organizagdes focadas na competitividade,
pois “permite alcancar a alta performance das pessoas por meio do desenvolvimento
de caracteristicas, como criatividade, iniciativa, empreendedorismo e capacidade de
trabalhar em equipe” (Bahry & Tolfo, 2004, p. 52).

Em sintese, verifica-se que ndo existe consenso sobre o conceito de competéncias,
mas pode-se destacar pontos de comum acordo entre os tedricos que abordam o tema.
A maioria (como Bahry & Tolfo, 2004; Fleury & Fleury, 2001 e Ruas, 2001) aponta
que as competéncias sdo divididas em conhecimentos, habilidades e atitudes, e que, se
adquiridas e expressas pelos colaboradores, geram vantagem competitiva e agregam
valor aos resultados organizacionais. Competéncias, assim, sdo um instrumental
importante ao desenho de politicas de recursos humanos, gerando-se efeitos nos
resultados.

Aletheia 42, set./dez. 2013 109



Meétodo

Esta pesquisa se caracteriza por ser de carater exploratério-descritivo, baseada na
abordagem qualitativa. Seus dados sdo primarios, com recorte temporal transversal.

Este trabalho foi realizado no contexto de uma Empresa de tecnologia da informagéo
situada em Brasilia, constituida ha 06 anos. A missdo da Empresa consiste em desenvolver
solucdes de qualidade, que simplifiquem e melhorem processos de gestao nas organizacdes
e experiéncias em TV Digital. Dessa forma, a Organizagao possui dois principais focos,
a TV Digital e a Féabrica de Software, que se unem por meio de uma combinacgdo de
pesquisas em busca de novas tecnologias com a otimizagao de sistemas web. A qualificacdo
técnica da Organizagdo engloba fabricacdo de softwares, execugdo de projetos na area
de tecnologia da informac&o e inovacao.

A populacdo de funcionarios da Empresa objeto deste estudo consistia, a época
de coleta de dados, em 27 pessoas, sendo que 22 estavam envolvidas unicamente
com o segmento operacional (area técnica), e os 05 restantes eram gestores das areas
administrativas. Foram realizadas 05 entrevistas semiestruturadas com os gestores, lotados
em areas estratégicas e taticas a Organizacdo e responsaveis diretos pelo planejamento
de acdes e politicas relacionadas ao programa de gestdo por competéncias da Empresa.
Os gerentes citados correspondem, também, a parte dos fundadores da Organizacao. Tais
gestores atuam nas areas de Marketing, Recursos Humanos, Financas e Comercial, e um
analista de Recursos Humanos, que é o Unico analista atual da Organizacao dentre as areas
administrativas. Dessa forma, pode-se dizer que essa pesquisa levou em consideracdo
toda a area administrativa da referida Organizagdo. Caracterizou-se, portanto, por ser
uma amostra por conveniéncia, atrelada ao atendimento dos objetivos estabelecidos
para este estudo.

Quanto aos participantes do estudo, as idades variaram de 24 a 26 anos, tendo
a maioria deles, 60%, a idade de 25 anos. Quanto ao género e perfil de formacéo,
80% dos participantes eram do sexo masculino e graduados no curso de Ciéncias da
Computacao.

As entrevistas foram realizadas por meio da aplicacdo de um roteiro semiestruturado.
As questbes do roteiro foram elaboradas com base tanto na literatura da area quanto
nos objetivos cientificos de pesquisa. Ao todo foram realizadas oito questdes, em que
0 pesquisador procurava identificar as atribuicBes dos respondentes, bem como as
competéncias administrativas e de gestdo que deveriam possuir para desempenhar, de
forma eficaz, suas funcBes. Foram exemplos de questdes: “Como fazer bem o seu trabalho?
Quais sdo suas rotinas diarias e semanais? Cite um exemplos de legislacfes, normativos
ou qualquer outro documento juridico que vocé precisa acessar para desempenhar seu
trabalho”.

Procurou-se, ainda, identificar as habilidades e conhecimentos necessérios a
consecucdo das tarefas, além de ter sido solicitado a cada entrevistado que o0 mesmo
relatasse incidente(s) critico(s) ou dificuldade(s) que ele enfrentou no desempenho das
funcdes, e 0 que ele fez para a resolucéo da(s) mesma(s). Este roteiro semiestruturado foi
previamente validado com dois dos dirigentes da Organizacao, conhecedores da cultura
organizacional e suas dimensdes constitutivas. Todos os participantes da pesquisa também
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foram informados sobre os objetivos deste trabalho e assinaram termo de consentimento
livre e esclarecido sobre sua participacao, espontanea.

A coleta de dados ocorreu por meio da aplicacéo individual de roteiro de entrevista
semiestruturado. O local das entrevistas foi a sala de reunies do préprio ambiente
organizacional. As entrevistas levaram, em média, 45 minutos para serem realizadas, e
foram digitadas pela prdpria pesquisadora a medida que as questdes eram respondidas. A
opgao de escolha dos colaboradores que foram entrevistados se deu pela area de trabalho
e natureza do cargo que desempenhavam, logo, foram entrevistados os funcionarios
ocupantes dos cargos gerenciais, de nivel estratégico e tatico, das areas funcionais ja
citadas.

Importante frisar que, por ser uma Empresa de pequeno porte a época de coleta
de dados, havia a necessidade de entrevistar 0 maior nimero possivel de funcionarios,
considerando sua disponibilidade e mesmo seu interesse em participar deste trabalho.
A coleta de dados por meio das entrevistas ocorreu nos meses de junho e julho do ano
de 2010.

Os dados obtidos nas entrevistas foram interpretados por meio de andlise de
conteudo, utilizando técnicas de Bardin (2009), por meio de analise tematica e categorial.
As informagdes foram tratadas de forma sigilosa e andnima.

Utilizaram-se as recomendacdes sugeridas por Fleury e Fleury (2001) para
a formacdo das competéncias. Desta forma, se, por exemplo, os argumentos dos
entrevistados referiam-se a normativos da area de recursos humanos, por exemplo, foram
estabelecidos um verbo, uma condigdo e um critério para a formacdo da competéncia.
Foram competéncias formadas, a titulo de exemplificagdo: “Organizar um processo de
recrutamento e selecdo de pessoal, adotando metodologia vélida para tal a partir das
demandas internas de cada area”, “Aplicar conhecimentos sobre legislagao trabalhistaem
momentos de movimentagdo (entrada e saida) de pessoal nesta organizacéo, sem erro” e
“demonstrar capacidade de planejamento e de organizagdo, atendendo, de forma célere,
as demandas que sdo vindas”.

Resultados e discussao

A andlise de contetido possibilitou a extragdo de informagdes que levaram ao
mapeamento das competéncias técnicas ou funcionais necessarias ao bom desempenho
das Areas de Recursos Humanos, Marketing, Comercial e de Finangas no escopo da
Empresa investigada. Estas competéncias serdo descritas a seguir, segmentando-as pelas
areas de atuacgdo.

Area de recursos humanos

No que se refere a esta Area, verificou-se que as principais atribuicdes e
responsabilidades dizem respeito a organizacéo dos processos de sele¢do e recrutamento, 0
gerenciamento do plano de competéncias, a elaboragéo de pesquisas de satisfaco, a busca
por ferramentas de comunicacao e avaliagdo dos planos de remuneracao e politica salarial,
bem como a definicdo das politicas de beneficios e a mediagao de conflitos. Estes temas
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de competéncias vao ao encontro do que Dutra, Hipdlito e Silva (2000) e Ruas (2001)
também descreveram, indicando transversalidade das mesmas ao profissional de RH.

Foram identificadas oito grandes competéncias administrativas e de gestdo. Estas
competéncias dizem respeito, em geral, ao planejamento e execu¢do do processo de
recrutamento e selecdo, ao continuo desenvolvimento da gestdo por competéncias, ao
estimulo a difusdo da aprendizagem na organizagao, ao clima organizacional, ao nivel de
satisfacao dos colaboradores e & comunicagdo. A primeira competéncia identificada esta
relacionada ao planejamento e a execugdo do recrutamento e da selecdo de candidatos
alinhados ao perfil desejado. Os conhecimentos exigidos para essa competéncia sdo
referentes ao mercado e ao profissional de tecnologia da informacéo, além de saber
utilizar eficazmente canais virtuais de atracdo, como LinkedIn, Facebook e Twitter, ao
conhecimento das leis de trabalho e da relagdo com pessoas juridicas.

As habilidades necessarias ao desempenho dessa competéncia dizem respeito a
organizacdo e execugao de um processo seletivo, ao emprego de técnicas de recrutamento
e selecdo, a capacidade de mapear um perfil com base em descritores comportamentais
e ao gerenciamento de curriculos. Como a Empresa ja implementou a gestdo por
competéncias, o desenvolvimento dessa ferramenta gerencial também deve ser uma
competéncia inerente ao colaborador da area de Recursos Humanos. Para isso, ele deve
saber o que é a gestao por competéncias, seguido da forma de implementacao das etapas
dessa gestdo na Organizagdo, finalizando com o conhecimento dos objetivos estratégicos
da Empresa. Deve, entdo, ter, como habilidades, a capacidade de avaliar o desempenho
dos colaboradores e de incentivar o desenvolvimento profissional dos mesmos, além de
mapear competéncias e atualiza-las quando necessario.

Outra competéncia identificada como esperada refere-se ao estimulo a difusdo da
aprendizagem na organizacao e a mensuracdo dessa difusdo. Esta competéncia também
foi apontada por Branddo (2007) e Coelho Jr., Faiad, Borges e Rocha (2013) como
imprescindivel, atualmente, as organizacdes. Para isso, é necessario ter dominio de
teorias de aprendizagem e de aquisi¢do do conhecimento. As habilidades exigidas sdo a
capacidade de elaborar indicadores que prevejam em que propor¢ao o conhecimento esta
sendo disseminado internamente, e orientar politicas de aprendizagem e crescimento na
carreira de acordo com as competéncias. A identificagdo de como o clima organizacional
¢ afetado na Organizacéo e a proposicao de varidveis que contribuam para sua melhoria,
se necessario, é outra habilidade esperada. Os colaboradores dessa Area devem ter
conhecimento sobre instrumentos, métodos e técnicas de gerenciamento, planejamento e
avaliacdo. Assim, devem ser capazes de prover solucdes levando em consideracéo a maior
quantidade de partes beneficiadas possivel, lidando com emocdes, desentendimentos e
intervindo de forma efetiva nas praticas, politicas e procedimentos da Organizacdo. A
busca por alternativas de elevacdo do nivel de satisfagdo dos colaboradores e contribuicéo
para manté-lo também é competéncia dessa area. Para desempenha-Ila, é necessario obter
conhecimento sobre formas de remuneragao variavel, prémios, estratégias de beneficios
e conhecimento de praticas sobre os planos de carreiras.

A Area deve ser capaz de prover suporte & aprendizagem e ao desempenho de
modo a maximizar a performance das pessoas. Deve ser capaz de reté-las e manté-las na
Organizacdo sem focar unicamente no fator financeiro e conseguir equilibrar os interesses
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da Empresa com o dos colaboradores, levando-os a evoluirem juntos. A mediacéo das
relacdes dentro da Organizagdo prescinde de conhecimento de técnicas de resolucéo de
conflitos e sobre trabalho em equipe. Para desempenhar essa competéncia, o colaborador
da area de Recursos Humanos deve ser capaz de trabalhar demonstrando tolerancia e
paciéncia, sabendo ouvir as pessoas e transmitir feedbacks e identificando a origem de
conflitos, quando houver. Deve, ainda, demonstrar capacidade de negociacao e persuaséo,
além de resolver problemas.

Outra competéncia identificada na area de Recursos Humanos é referente a
capacidade de trabalhar sob pressdo mantendo os niveis de produtividade e padrdes de
qualidade exigidos pela Organizacdo. Para desempenhar esta competéncia, o colaborador
deve conhecer os valores da Organizacéo, as rotinas relacionadas ao trabalho e possuir
autoconhecimento, pois devera ter capacidade de tomar decisGes rapidas e fundamentadas.
Deve, ainda, demonstrar capacidade de gerenciar o tempo, priorizando e conciliando
tarefas, além de capacidade de lidar com a carga de trabalho.

Por fim, encerrando as competéncias mapeadas a area de Recursos Humanos,
a competéncia de resolugdo de conflitos relacionados a falha na comunicagdo exige
conhecimento dos meios de comunicacao e o dominio da linguagem adequada para cada
tipo de comunicagdo. O colaborador deve ter capacidade de transmitir informagdes de
modo objetivo e claro, bem como de minimizar provaveis ruidos e falhas na comunicagéo,
quando houver, e ser capaz de prover e receber feedbacks.

Area de marketing

As principais atribuigdes e responsabilidades da area de Marketing englobam
atividades relacionadas ao trabalho de divulgacdo da Empresa (imagem e produtos),
a criacdo de identidades visuais, a prospeccao de novas oportunidades de negécios, ao
acompanhamento e previsdo de novas tendéncias e mercados, a elaboragao de projetos
e a busca e selecdo de eventos que tragam beneficios futuros a Organizacéo.

Cinco competéncias técnicas foram extraidas. Elas correspondem as formas de
divulgacdo da Empresa, a utilizacdo dos canais adequados de divulgacdo, a atualizagdo
constante do site organizacional, ao monitoramento do mercado em busca de tendéncias,
ao controle da identidade visual da Organizagao e a busca por novos projetos lucrativos
a Empresa.

A primeira delas relaciona-se a necessidade de divulgacdo da Empresa junto aos
stakeholders, transmitindo a imagem ideal definida pela Organizacdo e buscando os
melhores canais de divulgacéo. Esta competéncia assemelha-se a descrita por Bahry
e Tolfo (2004), em que pese o grau de comprometimento dos individuos aumentar
considerando-se o grau de comprometimento dos mesmos com a sua organizacao.
Para o desempenho dessa competéncia, foram elencadas habilidades e conhecimentos
relacionados ao dominio de informacdes sobre a estrutura organizacional da Empresa e
sua estratégia, bem como sobre canais de divulgacdo disponiveis, redes sociais virtuais
e sobre o mercado de tecnologia da informagdo. As habilidades envolvem, dentre
outras, a capacidade de defini¢do do publico alvo a ser atingido, a busca e a triagem de
congressos interessantes para a Organizacdo, além da capacidade de geracéo de ideias
inovadoras de divulgagdo nos diversos canais de comunicagdo. A manutencao do sitio
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eletrénico da Empresa, que deve ser atualizado constantemente, também foi elencada
como uma competéncia esperada nesta Area. As habilidades referem-se a capacidade de
antever o futuro em razdo de tendéncias, bem como buscar novas informagdes que sejam
do interesse da Organizacdo e antever acontecimentos, demonstrando pré-atividade e
capacidade de iniciativa.

Adrea de Marketing também é responsavel por identificar tendéncias por meio do
monitoramento do mercado. Os funcionarios devem ser capazes de vislumbrar novas
oportunidades e novas tendéncias, bem como gerar novas ideias, estudar e analisar sua
viabilidade e realizar benchmarking, dentre outras habilidades esperadas.

O controle frequente da identidade visual da Organizacédo e o estabelecimento
personalizado da identidade grafica dos clientes também foram apontados como
importantes competéncias técnicas relativa a esta Area. Tais competéncias exigem que o
funcionario tenha dominio de programacéo gréfica e do software Photoshop, bem como de
editores graficos diversos. Deve, ainda, ter nogdes avancadas de design e ainda, conhecer
0 objetivo das identidades desejadas. Para expressar estas competéncias, o colaborador
devera ser capaz de trabalhar com informacdes pertinentes ao negdcio alinhando-as as
demandas de clientes. Deverd, ainda, manter-se atualizado em literatura pertinente ao
negdcio em questao e ao mercado, bem como ser claro, objetivo e demonstrar capacidade
de agir com curiosidade e inovagao, buscando novas ideias no ato da criagéo. Tem, ainda,
que demonstrar a capacidade de aprender novos conceitos e tecnologias, com criatividade,
inovacao e foco na tarefa.

A Ultima competéncia atribuida a area de Marketing diz respeito a busca e a
elaboracao de projetos que proporcionem investimentos financeiros & Organizacdo. Os
conhecimentos exigidos para o desempenho dessa competéncia englobam o dominio
das normas cultas e de ortografia das linguas portuguesa e inglesa e de metodologias
de plano de negdcios, bem como adotar padrdes de escrita de projetos para instituicdes
especificas. O colaborador deve ser capaz, também, de empregar técnicas de redacéo, além
de organizar videos e apresentacdes de slides de modo criativo e conciso, e ser capaz de
escrever planos de negdcios abordando variaveis atrativas aos stakeholders.

Area de financas

A Area de financas na Organizaco objeto deste estudo tem como responsabilidades
gerais efetuar o controle e monitoramento do fluxo de caixa, bem como o pagamento dos
funcionérios e de contas, o controle dos custos de projetos, 0 auxilio na elaboragdo do
orcamento de projetos, a mensuracao de servigos e o controle das compras executadas.

Seis competéncias foram extraidas e atribuidas a essa Area. Referem-se, de
forma simplificada, ao monitoramento, andlise e controle do fluxo de caixa, ao bom
relacionamento com os colaboradores da Organizacéo, a gestdo dos custos da Empresa,
a observacdo de casos de inadimpléncia, a gestdo e auxilio no orgamento de projetos e a
criacao e analise de um leque de opgdes de investimentos.

A primeira competéncia identificada refere-se a analise e controle do fluxo de
caixa, de forma a maximizar a performance da Organizacdo. Para desempenhé-la de
forma satisfatdria, € necessario que o colaborador tenha nogdes sobre a legislagdo
trabalhista, bem como conhecimentos contabeis e de tributos. Em relagdo as habilidades,
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os colaboradores devem ter capacidade de gerenciar o fluxo de caixa da Empresa, bem
como realizar o pagamento de contas em geral se atentando aos vencimentos e prazos.
Além disto, é esperado que ele venha a determinar a necessidade de entrada e saida
de capital e de prever a possibilidade de eventuais inadimpléncias vindas de clientes
essenciais, demonstrando capacidade de planejamento, de analise, sintese e raciocinio
numeérico e quantitativo.

Outra competéncia exigida pela area de Financas diz respeito a manutencéo do
profissionalismo e do bom relacionamento com os colaboradores da Organizacao.
Competéncia essa que exige conhecimento sobre cultura organizacional, valores da
Organizacao e sobre o contexto/estrutura organizacional. As habilidades relacionadas
referem-se a capacidade de manter bons relacionamentos interpessoais com as demais
Avreas, sabendo negar eventuais requisicdes de aumento de verba que n&o se mostrem
prioritarias, além da capacidade de ndo se deixar influenciar por amizades e apelos
sentimentais no que tange a adiantamentos de salario e capacidade de comprometimento
com a equipe, ndo permitindo atrasos salariais.

A gestéo dos custos da Organizacéo e planejar a distribuicdo de capital por areas
s&0 outras competéncias técnicas inerentes aos colaboradores desta Area. Eles precisam
deter conhecimentos sobre necessidades efetivas de compras, considerando o contexto do
mercado e a realidade da Empresa. Além desses conhecimentos, devem deter habilidades
tais como verificar quais sdo as demandas de compra e sua periodicidade, além de sua
viabilidade. Devem, ainda, ser capazes de empreender esfor¢os no sentido de pagar
as contas em dia, mesmo aquelas que ndo chegam a Empresa antes do vencimento.
Além disso, ter capacidade de estipular metas anuais € mensais para custos e gastos,
acompanhando, de forma continua, tais metas, demonstrando, ainda, capacidade de
justificar a distribuicdo do capital pelas diversas areas da Empresa.

E atribuicio da Area de finangas controlar e gerir parte da aceitagdo de projetos,
observando casos de inadimpléncia e monitorando os prazos de pagamentos. Para isso, &
necessario ter dominio sobre o funcionamento do caixa da Empresa, do valor dos servicos
e, a0 menos, ter nocdes de contabilidade. Dessa forma, sdo necessarias habilidades
referentes a capacidade de verificar a viabilidade financeira dos projetos, bem como
capacidade de auxiliar no orgamento de projetos e de controle dos seus custos. Ser capaz
de flexibilizar ante situacdes que exijam solugdes fora dos padrdes da Organizagdo também
compete ao profissional da Area financeira. As habilidades, em geral, dizem respeito &
capacidade de reagir proativamente e com rapidez perante situagbes de imprevistos,
de adequar quanto um funcionario quer receber em relagdo ao quanto a Empresa pode
pagar por determinado servico e capacidade de ser flexivel, demonstrando versatilidade
e iniciativa em determinadas situacdes para manter o caixa positivo, dentro do principio
da ética e da legalidade.

A ultima competéncia relacionada a rea de financas diz respeito a criagdo e
analise de opgBes de investimento compativeis com os objetivos da Organizagdo. Sua
execucdo exige conhecimento sobre o contexto do mercado e o dominio de ferramentas
e metodologias de analise de riscos e estudos de viabilidade. As capacidades de
proposi¢do de novos negdcios e investimentos e de captacao de recursos no mercado,
bem como a deciséo sobre investir ou ndo em determinada area sdo habilidades inerentes
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ao desempenho dessa competéncia. Outras habilidades dizem respeito ao calculo da
andlise de riscos culminando com a elaboracéo de estudos de viabilidade de solugdes e
da implementagdo de modus operandi determinantes para a Empresa.

Outras competéncias identificadas para o desempenho competente do colaborador da
Area de Financas dizem respeito a capacidade de manter bom relacionamento interpessoal
e de lidar com situacfes novas e inusitadas, visando reduzir incertezas e ambiguidades.
O comprometimento com os objetivos da Organizacao e a iniciativa de acdo e decisdo
se referem a outras competéncias mapeadas nesta Area.

Area comercial

Como principais atribuicoes e responsabilidades da &rea Comercial identificou-se a
elaboracao ou analise de contratos, além do acompanhamento dos negocios em execugao
e do pds-venda. Espera-se, ainda, que quem trabalhe nesta Area efetue pesquisas de
licitacGes, elabore atestados de capacidades técnicas, acompanhe os procedimentos
licitatorios e elabore estratégias eficazes de negociagdo.

Referente a esta Area, seis competéncias técnicas foram mapeadas. De forma
simplificada, elas sintetizam a necessidade de procura por oportunidades de licitacéo,
bem como a analise de possiveis parceiros interessantes a Organizacdo, o estudo de
estratégias de aproximacao de provaveis parceiros e a elaboracdo de estratégias comerciais
para conquistar novos clientes e projetos. Tais competéncias referem-se, ainda, a gestao
efetiva de contratos.

A primeira competéncia refere-se a identificar, em tempo habil a concorréncia,
oportunidades de licitagdes e de selecdo dos certames (procedimentos licitatorios) mais
lucrativos e condizentes com os interesses da Organizacdo. Para o desempenho efetivo
desta competéncia sdo exigidos conhecimentos sobre as leis 8.666/93 e 10.520/02, além
de acompanhar e monitorar os procedimentos licitatorios. As habilidades englobam a
capacidade de levantamento e analise de editais e avaliacOes quanto aos interesses da
Organizacao. Referem-se, ainda, a elaboracéo de atestados de capacidade técnica, bem
como a capacidade de elaboracdo de propostas para provavel participacdo em licitagoes.
Outra competéncia vinculada a Area diz respeito a anélise de parceiros interessantes
a Organizacdo e estudo de formas de estabelecimento de novas parcerias, além do
acompanhamento de parcerias ja consolidadas. As habilidades, aliadas aos conhecimentos
sobre andlise de mercado, dizem respeito a capacidade de analisar estrategicamente
provaveis parceiros, bem como determinar o interesse em cada parceria e avaliar possiveis
clientes que procuram a Organizacao junto a area técnica. Elaborar estratégias comerciais
para conquistar novos clientes e projetos também é uma competéncia que deve ser inerente
ao colaborador da Area comercial. Ele deve demonstrar dominio de técnicas de negociagio
e ser capaz de definir formas de se aproximar de um provavel cliente.

Analisar o surgimento de novas oportunidades de prestacdo de servicos exige
capacidade de avaliar as oportunidades mercadoldgicas junto a Empresa, além de analisar a
viabilidade da oportunidade, demonstrando capacidade de elaborar um planejamento para
sua execugdo com o planejamento e organizacao de tarefas administrativas e gerenciais e
desenvolver estratégias para acompanhar o pés-venda. Demonstrar o dominio de técnicas
de apresentacéo do plano de negdcios aos possiveis investidores, bem como gerenciar
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os relacionamentos e definir que tipo de investidor sera buscado sdo outras habilidades

associadas.

A Tabela 1 traz uma sintese de algumas das principais competéncias mapeadas
por area. Além disto, sdo apresentadas competéncias tidas como transversais as areas,
imprescindiveis as atividades de gestdo e administrativas no escopo da Organizacdo

investigada.

Tabela 1. Sintese das principais competéncias administrativas e de gest&o por Area

Dimensao/Natureza da Competén-
cia Administrativa e de Gestdo

Descrigdo da Competéncia

Area de Recursos Humanos

Area de Marketing

Area de Financas

Area Comercial

Aplico técnicas de recrutamento e selecdo, atendendo, de forma
célere, as demandas desta Organizagéo;

Desenvolvimento sistema de avaliacdo de desempenho baseado na
meritocracia, comunicando amplamente sobre seus pressupostos e
efeitos desejados sobre os Colaboradores;

Elaboro planos de trilhas de aprendizagem junto a meus subordina-
dos, com foco em resultados esperados e provendo todo o suporte
necessario.

Desenho eventos instrucionais e de capacitacdo, com foco no
alcance dos objetivos organizacionais.

Atualizo as politicas de remuneragao e beneficios, motivando os
individuos a desempenharem melhor e serem justamente retribuidos
por isto.

Implemento estratégias de inser¢cdo mercadolégica com foco na
consolidacéo da marca da Empresa, publicizando seus produtos;
Prospecto novas oportunidades de negécio, com capacidade de
planejamento e de diferenciagdo mercadolégica;

Gerencio 0 nome e marca da Empresa, visando atrair novos clientes
e consolidar o nome da Empresa no mercado;

Capacidade de andlise e sintese (examino uma situagao, fato ou
problema, demonstrando capacidade de interpretacéo e proces-
samento de grande volume de informacdes, hierarquizando-as e
concatenando-as)

Controlo, diariamente, o fluxo de caixa, evitando erros;
Faco a gestdo de custos da Empresa, pautado em principios éticos
de gestéo;

Tenho capacidade de agir com senso critico (demonstro compor-
tamentos de questionamento e postura critica frente a determinada
situacéo ou evento);

Tenho capacidade de ter visdo pratica (ajo com base na realidade
concreta do aluno, identificando a utilidade pratica dos conheci-
mentos estudados a partir da analise da situagéo).

Elaboro contratos sem erros, atendendo aos interesses compartil-
hados entre clientes e Organizacéo;

Fago acompanhamento p6s-venda, mensurando o grau de satisfagao
de nossos clientes e intervindo, quando necessario;

Domino as rotinas de processos licitatérios, pautado na ética e no
atendimento das necessidades de desempenho organizacional;
Demonstro capacidade de agir com versatilidade (ajusto-me a novas
situacdes, adaptando-me a Vvérias circunstancias).
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Conclusoes

O presente trabalho, de natureza empirica, objetivou mapear as competéncias
administrativas e de gestdo, a partir da percepcdo dos gestores, necessarias ao
desempenho eficiente de cargos das areas de marketing, recursos humanos, financas e
comercial de uma Empresa de engenharia de sistemas no ambito do Distrito Federal.
Para isso, as atribuicdes e responsabilidades destes cargos foram identificadas, assim
como as competéncias funcionais das areas-meio, que foram relacionadas a busca
pelos melhores resultados e desempenho superior dos colaboradores, considerando as
especificidades de cada Area.

Isto posto, considera-se que o0 objetivo da pesquisa foi plenamente atingido,
visto que o mapeamento das competéncias técnicas, funcionais ou profissionais foi
realizado. Os conhecimentos e as habilidades necessarios ao desempenho eficaz de cada
competéncia também foram identificados. Tais competéncias mapeadas correspondem
ao que comumente a literatura em comportamento organizacional faz referéncia.

Em geral, considerando-se todo o conjunto, as competéncias mapeadas dizem
respeito a mediacdo de relacBes e conflitos, a capacidade de trabalhar sob presséo,
a efetividade na comunicacdo, a busca por canais adequados de divulgacdo, ao
monitoramento do mercado em busca de tendéncias, ao bom relacionamento com os
colaboradores da Organizacdo, ao planejamento de a¢des voltadas ao desenvolvimento
continuo dos trabalhadores, a criacdo e analise de op¢Bes de investimentos, ao
desenvolvimento de estratégias contabeis, a elaboracdo de estratégias comerciais para
conquistar novos clientes e projetos, a gestdo de contratos e a andlise do surgimento
de novas oportunidades de prestacéo de servicos.

As competéncias da area de recursos humanos dizem respeito, em geral, ao
planejamento e execucao do processo de recrutamento e selecdo, a mediacéo de relagGes
e conflitos, a capacidade de trabalhar sob pressdo, a efetividade na comunicacéo,
ao continuo desenvolvimento da gestdo por competéncias, ao estimulo a difusao da
aprendizagem na organizacao, ao clima organizacional, ao nivel de satisfacdo dos
colaboradores e a comunicacao.

Jaas competéncias de marketing sdo relativas as formas de divulgacdo da Empresa,
autilizacdo dos canais de divulgacao, a atualizacdo constante do site organizacional, ao
monitoramento do mercado em busca de tendéncias, ao controle da identidade visual
da Organizacdo e a busca de projetos lucrativos a Empresa. Na area de finangas, as
competéncias funcionais referem-se a andlise e controle do fluxo de caixa, a gestdo
dos custos da Empresa, a observacdo de casos de inadimpléncia, a gestdo e auxilio no
orcamento de projetos e a criacdo e analise de opcdes de investimentos.

Por fim, as competéncias técnicas esperadas na area comercial dizem respeito a
procura e selecdo por oportunidades de licitacdo, a analise de parceiros interessantes
a Organizacdo, ao estudo de estratégias de aproximacdo de provaveis parceiros, a
elaboragdo de estratégias comerciais para conquistar novos clientes e projetos, a
gestdo de contratos e a analise do surgimento de novas oportunidades de prestacdo
de servigos.
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Por ser uma Empresa com representatividade em seu segmento, esse estudo
poderé resultar em benchmarkings por parte de empresas menores ou em formacéo que
pretendam implementar a gestao por competéncias como forma de gerenciamento. 1sso
poderd aumentar a qualidade dos servicos prestados e 0 estimulo a concorréncia.

Como limitagdes, verificou-se que os dirigentes, por ndo possuirem formacao
académica no curso de administracdo, ndo detém conhecimento da linguagem
técnica utilizada para a construcdo das competéncias. Esse fator pode ter dificultado
o aprofundamento das competéncias extraidas, assim como a identificacdo de outras
mais.

Outro fator limitador consistiu na quantidade de participantes da pesquisa. Apesar
da Empresa ser de pequeno porte, e as entrevistas terem sido realizadas com 100%
dos componentes das areas de interesse (areas estratégica e tatica), como havia sido
proposto, percebe-se que o quantitativo dessas areas ainda é muito restrito. As areas
de marketing, finangas e comercial sdo representadas por apenas um componente
cada, que representa o gestor das referidas areas e a0 mesmo tempo, parte dos socios
da Empresa. Ja a Area de recursos humanos é composta pelo gestor, também sécio da
Organizacao, e por um Unico analista de recursos humanos.

Considera-se que o presente estudo contribui academicamente por se tratar
de um tema atual e relevante em comportamento organizacional. Espera-se que
a aplicacdo empirica das teorias relacionadas ao mapeamento de competéncias
auxilie no desenvolvimento da literatura teérica e empirica da area. Sugere-se, para
estudos futuros, a identificacdo de varidveis que contribuam para o desenvolvimento
de competéncias no ambito organizacional, na disseminacdo dessas competéncias
internamente e o estudo de como se d& a complexa relagdo entre as dimensdes das
competéncias individuais, conhecimentos, habilidades e atitudes, e a formacao da
competéncia expressa em desempenho. Outras varidveis, de nivel de tarefa e contexto
(como, por exemplo, crengas coletivas sobre o suporte a aprendizagem e seus efeitos
na aquisi¢do e expressao de competéncias relacionadas ao trabalho), também devem
ser consideradas no mapeamento de competéncias.

Como implicagdes préaticas a Organizacao, sugere-se que as a¢des de treinamento
sejam direcionadas para o desenvolvimento das competéncias mapeadas por Area.
Outras competéncias, ainda mais especificas as tarefas, ainda precisam ser identificadas.
Outra sugestdo é referente ao desenvolvimento de avaliagBes de desempenho,
concessao de beneficios e contratacdo de pessoal com base nas competéncias funcionais
identificadas, e a implementacédo e estimulo de a¢Bes efetivas de capacitacdo, tanto
para os colaboradores, quanto gestores, gerando uma cultura de apoio e suporte ao
desenvolvimento de competéncias.

Sugere-se, ainda, a utilizagao das competéncias identificadas nesse estudo para
diagnosticar a existéncia de lacunas ou gaps de competéncias entre todos os demais
colaboradores da Empresa, ou seja, verificar a existéncia ou ndo de diferenca entre as
competéncias necessarias para concretizar a estratégia formulada e as competéncias
individuais ja existentes internamente, consolidando, efetivamente, a gestdo por
competéncias. Caso os colaboradores detenham as competéncias necessarias a
uma eficaz execucdo de suas atribuices e as coloque em prética, o colaborador
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tenderd a agregar valor a Organizacdo, permitindo que a mesma adquira vantagem
competitiva.

Conclui-se, em sintese, que 0 mapeamento de competéncias realizado nesse estudo
poderé ser de grande valia a Organizacdo investigada, podendo ser utilizado para varios
objetivos relacionados a gestdo de pessoas, tornando-se um importante fator para a
obtencdo de diferencial e vantagem competitiva. O avan¢o nas discussdes teoricas e
empiricas na literatura de comportamento organizacional sobre mapeamento e gestdo
por competéncias também é um ponto importante deste trabalho a ser ressaltado.
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