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PROPOSTA PARA METODOLOGIA DE MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS
TECNICAS E ANALISE DE SUAS CONTRIBUICOES

INTRODUCAO

O conceito de competéncias vem sendo debatido ha décadas no mundo académico e
organizacional. A escola francesa (Le Boterf, 2003; Zarifian, 2001) conceitua o termo como a
mobilizacdo e aplicacdo de conhecimentos, habilidade e capacidades numa situagéo especifica
de modo a agregar valor, tendo como foco as competéncias individuais. Ja a no¢do de
competéncia organizacional passou a ser mais explorada a partir da difusdo do conceito de
Core Competence (Prahalad & Hamel, 1990) e esta associada aos elementos da estratégia
competitiva da organizacao. Estas duas abordagens foram amplamente discutidas e, portanto,
estdo bastante consolidadas. Além dos niveis individual e organizacional, o conceito de
competéncia aplica-se também a equipe ou area de trabalho, numa dimenséo intermediaria. O
conceito que ampara esta aplicacdo, competéncia funcional (ou técnica), € ainda pouco
explorado e ha muita confusdo, embora prevaleca a compreensao de que esteja relacionado a
missdo e as atribuicBes e responsabilidades de cada unidade/area da organizacao.

Nos sistemas de gestdo de desempenho geralmente sdo analisadas as competéncias individuais
cujo foco é o resultado do trabalho do individuo, seu comportamento no ambiente de trabalho
ou ambos. Na préatica, as competéncias individuais e organizacionais sdo descritas de forma
genérica e, portanto, ndo sdo capazes de auxiliar plenamente o desenvolvimento técnico do
profissional. Espera-se, entdo, que a estruturacdo das competéncias técnicas contribua para
clarificar e orientar a atuagdo esperada dos profissionais em sua dimensdo mais
especifica/técnica; auxiliar na identificacdo das necessidades de desenvolvimento técnico e no
planejamento de acOes para que esse desenvolvimento possa ocorrer. Ou seja, embora a
especificagdo das competéncias técnicas ou funcionais esteja relacionada a “entregas”
esperadas de cada uma das areas ou processos da Organizacao, espera-se que sua aplicacdo
possa contribuir para o desenvolvimento dos individuos, bem como referencial capaz de
orientar a constituicdo e fortalecimento dos times de trabalho.

Constatamos que 0 gap na literatura sobre competéncias técnicas, vem acompanhado da
auséncia de uma metodologia para seu mapeamento e de como elas devem se inserir na gestdo
de pessoas. Para contribuir com o preenchimento destas lacunas, este artigo tem como
objetivo explicitar as contribuicdes do mapeamento das competéncias técnicas para a
Organizacdo e para os profissionais, além de propor a metodologia para 0 mapeamento dessas
competéncias. Essa metodologia foi aplicada com bons resultados em uma Cooperativa que se
constituiu em nosso estudo de caso.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: apos esta introducdo, apresenta-se o referencial
tedrico sobre o tema. Em seguida, é apresentada a metodologia e os procedimentos de
pesquisa utilizados. Segue-se com a exposic¢do do caso da Cooperativa. Por fim, apresentam-
se as consideragdes finais.

REFERENCIAL TEORICO

Competéncias Organizacionais, Individuais e Técnicas

O conceito de competéncias possui distintas definicbes na literatura. De acordo com Dutra
(2017), de um lado h& a organizagdo que possui um conjunto de competéncias que lhe séo
proprias advindas de sua génese e formagdo ao longo do tempo e, de outro lado, héa as pessoas



que possuem um conjunto de competéncias e que agregam valor ao patrimOnio de
conhecimentos da organizacao.

Em relacdo as competéncias das pessoas (ou, competéncias individuais, comportamentais),
prevalecem duas correntes conceituais: a escola americana composta por estudos e modelos
desenvolvidos durante as décadas de 70 e 80 por autores americanos como Boyatzis (1982),
Spencer & Spencer (1993) e McClelland (1973). Para este grupo as competéncias sao vistas
como inputs, ou seja, sdo as entradas (conhecimentos ou caracteristicas) que as pessoas
colocam nas situagOes de trabalho e que lhes permite alcancar um desempenho superior
(McClelland,1973; Boyatzis, 1982).

A segunda corrente é a escola francesa que surge nas décadas de 80 e 90 desenvolvida por
autores europeus como Le Bortef (2003), Zarifian (1999), Parry (1996), Mclagan (1997). Esta
corrente define competéncias como outputs, ou seja, sdo as saidas que uma pessoa realiza,
suas tarefas ou resultados que gera, a partir da mobilizacdo de seu repertério de
conhecimentos e habilidades, estando ligado mais fortemente ao resultado do trabalho em si, e
ndo a uma caracteristica pessoal.

Ja a nogdo de competéncia organizacional passou a ser mais explorada a partir da difusdo do
conceito de Core Competence (Prahalad & Hamel, 1990) que esta associado aos diferenciais
competitivos de uma organizagdo. Para se configurar como core competence, uma
competéncia deve responder a trés critérios: oferecer reais beneficios aos consumidores, ser
dificil de imitar e prover acesso a diferentes mercados. Junta-se a esses trés critérios que as
competéncias devem estar associadas aos elementos da estratégia competitiva da organizacéo
(Ruas, 2003). De acordo com Fleury e Fleury (2001), esta competéncia estd associada a
capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servicos.

Além do nivel individual e organizacional, encontramos na literatura que o conceito de
competéncia se aplica também a equipe de trabalho. Zarifian (2001) sustenta que ndo se deve
desconsiderar a dimensdo da equipe/area no processo produtivo ja que uma competéncia pode
ser atribuida tanto a um individuo quanto a um grupo de trabalho. Apesar da recomendacdo de
Zarafian (2001), notamos que ainda o conceito de competéncia funcional ou técnica é pouco
explorado na literatura académica e ha muita confusdo em sua aplicacdo. Tomaremos como
referéncia inicial o trabalho de Ruas (2005), que aporta que as competéncias funcionais estao
associadas ao exercicio das principais funcdes coletivas da empresa e aparecem como uma
categoria intermediaria de competéncias, entre as competéncias do negocio (organizacionais)
e as competéncias individuais (Ruas, 2005). Além disso, seguiremos a definicdo da escola
francesa para a qual as competéncias sdo outputs.

Dessa forma, definimos as competéncias funcionais ou técnicas como as contribuigdes
(entregas) das areas que compde a Organizacgdo, ou seja, devem traduzir as contribui¢bes que
competem a cada area da empresa, as quais devem estar alinhadas a estratégia da organizacéo,
sendo dela derivada e servir como elemento orientador as entregas e contribuicdes
individuais. Entendemos que para que esse conceito seja operacionalizado em um ambiente de
transformacédo e mudanca deve ser especificada de forma ampla, ndo as amarrando as entregas
especificas de cada uma das funcBGes e cargos nela existente. As competéncias técnicas
espelhardo, em muitas areas, seus processos ou subdivisdes, por exemplo, a area de Gestao de
Pessoas pode ter como competéncias técnicas: gestdo do desempenho; treinamento;
recrutamento e selecdo; administracdo de pessoal. S&o essas algumas das entregas esperadas
da area para a Organizagdo, podendo ser entregues por uma ou por varias pessoas. E
importante observar que o somatdrio das entregas individuais ndo constitui as competéncias
técnicas, uma vez que para que elas se concretizem sdo necessarios a integracdo de um



conjunto amplo de recursos (ndo apenas humanos). Tampouco a soma das competéncias
técnicas se constitui nas competéncias organizacionais.

Dessa forma, assim como Ruas (2003) e Wood Jr e Picarelli (1999), definimos competéncias
técnicas como uma categoria intermedidria de competéncias, entre as competéncias
organizacionais e as competéncias individuais, conforme representado a seguir:

el e Competéncias Individuais

Organizacionais

+Contribuicao da +Contribuicao das areas +Contribuicao individual
Organizacéo, diferencial que compde a que agregue valor a
fundamental para sua Organizacéo, para atingir organizacdo em um
competitividade. O que a a estratégia do negocio e determinado contexto.
organizagdo oferece, que devem servir como Exemplo: Trabalho em
dificil de imitar e que pardmetro para orientar a Equipe; Foco em
agrega valor ao cliente. atuacdo e contribuicGes Resultados.
«Exemplo: Inovacao, individuais.
Padronizacéo; Eficiéncia *Exemplo: Na area de
Operacional. Gestéo de Pessoas:
Gestdo de Desempenho;
Remuneracdo.

Figura 1: Diferencas de conceitos.
Fonte: Elaborado pelos autores baseados em Ruas, 2005; Prahalad & Hamel, 1990; Fleury & Fleury, 2001.

Utilizacao das Competéncias nas Praticas de Gestdo de Pessoas

A importancia de uma gestdo de Gestdo de Pessoas coerente e alinhada com os objetivos
estratégicos da Organizacdo ganha destaque nas Organizagdes, tanto em funcdo da
especificidade da mao-de-obra requerida quanto da necessidade de alinha-la aos valores e
objetivos organizacionais. Isso significa que as politicas e praticas de gestdo de pessoas
possibilitam comunicar aos profissionais 0 que a Organizacdo espera de sua atuacao, e
posteriormente, monitorar e avaliar os resultados. Reforca-se com isso o envolvimento da
pessoa em seu trabalho e oferece a elas oportunidades de desenvolvimento pessoal e
profissional, associados a critérios transparentes de reconhecimento. Dessa maneira, muitas
OrganizacOes tém utilizado o conceito de competéncias como referéncia principal para a
gestdo de pessoas pois permitem maior flexibilidade e sinalizam o potencial de integracdo das
diversas funcGes de Gestdo de Pessoas. (Dutra, 1996;2017; Fernandes, 2013; Fernandes &
Hipolito, 2003).

Assim, a partir da anélise ou da avaliagdo de competéncias, sdo obtidas informacGes que
subsidiam a tomada de decisfes consistentes nos diversos processos de Gestdo de Pessoas.
Um sistema de gestdo de desempenho, conforme descrito por Guimardes, Nader e Ramagem
(1998), mostra que, 0 acompanhamento e a avaliagdo no nivel corporativo restringem-se a
missdo, a visao e aos objetivos macro, tendo a sustentabilidade da organizacdo como resultado
esperado. Ja no nivel individual, o objeto a ser avaliado € o resultado do trabalho do
profissional, do seu comportamento no ambiente de trabalho ou de ambos (Guimaraes, Nader
& Ramagem, 1998); e no nivel funcional (&reas/processos), 0 interesse recai sobre 0s
objetivos e as metas de cada unidade/area produtiva da empresa, visando a eficacia



organizacional, assim, a avaliagdo concentra-se sobre 0s projetos e processos de trabalho
(Branddo & Guimardaes, 2001)

Na prética, 0 que se observa é que tanto as competéncias individuais como as organizacionais
sd80 muito genéricas para 0 acompanhamento, orientacdo e desenvolvimento dos profissionais
em aspectos técnicos, bem como, para orientar as equipes ou times para a realizacdo dos
resultados que deles sdo esperados. Por isso, para uma gestdo do desempenho efetiva é
importante, além de verificar as competéncias individuais, ter como referéncia as
competéncias técnicas requeridas para cada area ou processo da organizacao.

METODOLOGIA

H& duas perguntas que direcionam esta pesquisa: Como realizar 0 mapeamento das
competéncias técnicas? E, quais as contribuicdes de seu levantamento para as praticas de
gestdo de pessoas?

Classificamos esta pesquisa, de acordo com os objetivos pretendidos, como de natureza
exploratdria, uma vez que o assunto ainda é pouco explorado na literatura académica e busca-
se possibilitar maior familiaridade com o assunto a fim de torna-lo mais explicito (Gil, 2007).
Utilizou-se a abordagem qualitativa de pesquisa, recomendada para estudos de natureza
exploratéria, jA& que ha a preocupacdo com aspectos da realidade que ndo podem ser
quantificados e com o aprofundamento da compreensdo de uma realidade. (Gerhardt &
Silveira, 2009)

O método de pesquisa foi pesquisa-acdo a qual é realizada em associacdo com a resolugédo de
um problema coletivo no qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da situacao
estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo (Thiollent, 2005). Os autores
participaram do desenvolvimento e implantacdo das competéncias técnicas conjuntamente
com a equipe de uma Cooperativa, 0 que permitiu melhor entendimento da realidade e maior
facilidade para coleta de dados. Ressalta-se que 0s pesquisadores buscaram, na conducdo da
pesquisa, um distanciamento critico de modo a minimizar influéncias no comportamento do
objeto de estudo.

Na pesquisa-acdo, a coleta de dados pode ser realizada por meio de varias técnicas. O trabalho
iniciou-se a partir da analise documentos da Organizacdo, que teve como fontes o
planejamento estratégico, as competéncias comportamentais, eixos de carreira, niveis de
complexidade, organograma, apresentacdo das atividades das areas e processos e as
descricdes de cargo (constituidas de atividades detalhadas e requisitos). Em seguida, a técnica
adotada foi de grupos focais, com coleta de informagcGes por meio da comunicacdo e das
interacOes grupais (Morgan, 1997). O principal objetivo foi reunir informagoes, a partir de um
grupo de participantes selecionados, detalhadas sobre o topico especifico de modo a
proporcionar a compreensao de percepcdes, crengas, atitudes sobre o tema (Trad, 2009).

O Grupo Focal difere da entrevista individual por basear-se na interagdo entre as pessoas para
obter os dados necessarios a pesquisa. Sua formacdo obedece a critérios previamente
determinados pelos pesquisadores, de acordo com 0s objetivos da investigagéo, cabendo a
este a criacdo de um ambiente favoravel a discusséo, que propicie aos participantes manifestar
suas percepcOes e pontos de vista (Trad, 2009). Foram constituidos dois grupos focais: um
composto pela equipe de Recursos Humanos e outro composto por todos os gerentes da
Cooperativa e profissionais chave que 0s gestores consideraram ter conhecimentos essenciais
para a especificacdo das competéncias técnicas. Portanto, o papel dos grupos foi estabelecer
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as competéncias técnicas necessarias as diversas areas e processos da organizagdo, bem como
discutir a aplicacdo deste referencial de modo que se constituisse em elemento de agregacao
de valor para a gestdo de pessoas, para as pessoas e para a Cooperativa.

ANALISE DOS RESULTADOS

1. Metodologia do Mapeamento das Competéncias Técnicas

A Cooperativa estudada € uma das maiores do pais no ramo de crédito, tem mais de 24 anos
de existéncia e aproximadamente 300 funcionarios diretos. Em 2014 iniciou o
aperfeicoamento nas suas préaticas de gestdo de pessoas e realizou o Projeto de Elaboracdo de
Modelo de Gestdo por Competéncias com o como objetivo de possibilitar a gestdo de carreira
de maneira estruturada, fornecendo subsidios para as decisdes nos diversos processos de
Gestdo de Recursos Humanos, que agregue valor as pessoas e a execucao das estratégias da
Cooperativa. Além da construcdo dos eixos de carreira, niveis de complexidade e das
competéncias individuais, a Cooperativa sentiu a necessidade de realizar o levantamento das
competéncias técnicas para mapear as entregas das areas e facilitar o desenvolvimento técnico
dos profissionais.

Para o levantamento foram adotadas quatro etapas, conforme figura e detalhadas a seguir:

P

Et 2: EEaRal Etapa 4:
apa &: Levantamento

Consolidagdo
Competéncias
Técnicas

fini¢do do Piloto com area para as demais
método de RH areas e validagdo
levantamento com os gestores

Figura 2: Etapas do Levantamento.
Fonte: Elaborada pelos autores.

A Etapa 1 contemplou a analise documental sendo utilizado o organograma para determinar o
recorte que seria utilizado, uma vez que se decidiu que o levantamento seria realizado por
area da Cooperativa.

A Etapa 2 constituiu-se na realizacdo de Piloto com a aplicacdo da metodologia para o
levantamento das competéncias técnicas na area de Recursos Humanos. Para facilitar o
levantamento foi desenvolvido formularios pré estruturados, a partir das descri¢ces de cargos
e de outros materiais. Um estrato da primeira versao do formulario construido para a area de
RH encontra-se a seguir, em que foram sugeridas as competéncias técnicas, a missdo da area,
0s requisitos obrigatorios e 0s conhecimentos essenciais aos profissionais envolvidos na
realizacdo dessas entregas técnicas:



AREA RECURSOS HUMANOS

Missao Geral: Promover a¢des de desenvolvimento e melhoria do clima organizacional, por meio de estratégias,
politicas e praticas de Gestdo de Pessoas aderentes a cultura e necessidades da Cooperativa.

Competéncias
Técnicas

Recrutamento e
Selecdo

Requisitos |Conhecimentos

Detalhamento da Competéncia

obrigatorios Essenciais
* Orientar a elaboracdo do perfil da vaga. Analista: Aplicacdo,
* Realizar o processo de recrutamento interno e externo Superior correcdo e
(triagem de curriculos, divulgacdo de vagas, entrevistas pré- Completo analise de
selecdo). testes
* Realizar o processo de selegdo (aplicacdo e correcao de provas psicologicos.

e testes, realizacdo de dindmicas e entrevistas de selegdo,
definicdo da contratacdo com area solicitante).

Treinamento | Analisar a eficacia das agdes de treinamento e

+ |dentificar as necessidades de treinamento e Oratéria
desenvolvimento individuais, setoriais e corporativas.
* Planejar, divulgar e executar as acoes de treinamento e
desenvolvimento individuais, setoriais e corporativas.

desenvolvimento, acompanhando as avaliacdes e propondo
melhorias.

* Dar suporte aos gestores na formulagdo e na execugdo dos
PDlIs.

Quadro 1: Exemplo Formulario da area de Recursos Humanos
Fonte: Elaborado pelos autores

Da mesma forma, cada area teve um formulario pré estruturado a partir de informacdes ja
disponibilizados na Organizagéo, contendo 0s seguintes itens:

Missdo Geral da Area: a missdo da area deveria estar ligada aos objetivos da
Cooperativa explicitando seu papel.

Competéncias Técnicas: refletem as contribuicbes da area para a Organizacdo. E
importante que as competéncias e seu detalhamento sejam claros e simples de forma
gue mesmo alguém gue ndo conheca determinada area e processo possa compreendé-
lo

Detalhamento da Competéncia: consiste na especificacdo de entregas que compde a
competéncia técnica. Nesta especificacdo, deve-se evitar a descricdo de atividades
micro bem como a descricdo da sua maneira de execucdo, instrumentos e materiais
utilizados, pois estes aspectos podem mudar significativamente no tempo. Foi
recomendado, também, evitar o uso de termos em inglés ou outras linguas.

Requisitos Obrigatdrios: formacdes e experiéncias requeridas para o ingresso na area
0Ou no cargo.

Conhecimentos Essenciais: itens que sdo indispensaveis ao exercicio da
competéncia/cargo e que ajudam o RH no estabelecimento de acbes de
desenvolvimento.

Em reunido com a equipe de RH foram ajustadas e validadas as competéncias técnicas
propostas para a area e, em seguida, validada a abordagem de levantamento a qual seria, na
sequéncia, replicada para as demais areas.

A Etapa 3 foi o levantamento e validagcdo com os gestores das competéncias técnicas de todas
as demais outras areas. Para a elaboragdo da primeira versdo do formulério das areas da
Cooperativa, assim como no piloto, as informacGes foram compiladas no formulario
desenvolvido para a area.



Apos a estruturacdo dos formularios, foi realizado um evento com o grupo focal de gestores
que teve como objetivo apresentar o conceito, a estrutura e a metodologia de levantamento,
além de validar as competéncias técnicas propostas. A participacdo dos gestores e
profissionais-chave foi essencial para que o resultado refletisse a realidade de cada érea,
alinhada a estratégia da Organizagdo, e também para que se capacitasse 0s participantes para a
utilizar o instrumento e promoverem as adaptacfes ao conteudo que se fizerem necessarias,
devido & mudanca da dindmica e estrutura organizacional ao longo do tempo.

Para os gestores que ndo conseguiram finalizar a revisdo das competéncias técnicas durante o
evento ou preferiram consultar a equipe para finalizar o material, foram encaminhados o0s
formulérios. Todos os gestores retornaram o contetdo revisado com menos de sete dias apds
0 evento, 0 que demonstra 0 COMPromisso com 0O pProcesso e sua importancia.

Apds os eventos, as informacdes obtidas e/ou modificacdes dos materiais foram consolidadas
pela equipe de RH, constituindo a verséo final das competéncias técnicas.

2. Premissas utilizadas no Levantamento da Competéncias Técnicas

Como, na prética, verificou-se muita confusdo no entendimento do conceito e em sua
aplicacdo, foi elaborado o quadro abaixo que exemplifica aspectos que ndo sdo caracterizados
como competéncia técnica:

O que néo é competéncia técnica Exemplos

Requisitos Formagao e experiéncia: “superior completo em
Administragdo; experiéncia de trés anos”.

CHA (Conhecimentos, Habilidades e Conhecimentos e Habilidades: “instrumentagao

Atitudes) de campo; sistema de seguranga”.
Atitude: “pensamento critico e flexivel”

O que estd nas Competéncias Relacionamento interpessoal, atuacao integrada,

Comportamentais/Individuais foco em resultado.

Descricao de atividades “micros” “Inserir no sistema a lista de equipamentos de
informatica adquiridos”.

O que é papel do gestor (estdo nas “Orientar e mobilizar o desenvolvimento dos

Competéncias de Gestdo) profissionais da equipe”.

Quadro 2: O que ndo é Competéncia Técnica
Fonte: Elaborado pelos autores

Além disso, para o levantamento das competéncias técnicas foram seguidas algumas
premissas, que serviram como guia para a execucao das atividades.

a. Competéncias Técnicas ndo deveriam ser descritas por niveis de
complexidade/carreira.

A Organizacdo estudada ja possuia referencial de niveis de complexidade/carreira
estruturados. Entendeu-se que a descricdo das Competéncias Técnicas em niveis de
complexidade geraria redundancia entre sua caracterizacdo e aquela definida para as
competéncias comportamentais, tornando o conteudo extenso e menos estavel no tempo.
Além disso, essa especificacdo geraria maior complexidade para sua gestdo e manutencéo,
com necessidade de alteragdes mais frequentes para atender as mudangas do contexto
dinédmico.




Ao discutirmos esse ponto com a equipe da Cooperativa, chegou-se a conclusdo de que no
detalhamento das competéncias técnicas de acordo com os niveis de carreia mudaria apenas 0
verbo. Por exemplo, a frase ‘“Planejar, divulgar e executar as agdes de treinamento®: ao
procurar dividir os papéis para os diversos niveis de carreira, poderiamos designar que o
analista junior poderia ter o papel de “Divulgar e executar as agdes de treinamento e
desenvolvimento™ e o analista sénior “Planejar e executar as agdes de treinamento €
desenvolvimento”. Porém, tal especificacdo poderia nos levar a uma armadilha tipica das
descricdes de cargos tradicionais - 0 excesso de rigidez na especificacdo do que deve ser
escutado em cada nivel levando a uma diferenciagdo artificial (ndo condizente com o que
ocorre na realidade pratica) e ocasionando exposicdo juridica da Organizacdo para
reclamatorias de eventuais “desvios de fung¢@o”. Por exemplo, por participar ou contribuir
com atividades relacionadas ao planejamento das acGes de Treinamento e Desenvolvimento,
um analista junior poderia solicitar comparagdo salarial com o analista sénior de modo a
buscar isonomia no tratamento. Em sintese, ao invés de proteger a Organizacdo, um maior
detalhamento dos critérios por nivel ou cargo pode levar ao fenbmeno oposto: maior
exposicao diante de questionamentos trabalhistas.

Com base nos motivos relatados, a recomendacdo é se a empresa tiver os niveis de
complexidade bem definidas, na maioria dos niveis mais altos/analistas, ndo é necesséria a
distingdo, pois ndo ha alteracdes significativas. Neste caso, ter apenas as atribui¢es/entregas
gerais e utilizar o referencial de complexidade

Optou-se, portanto, descrever por niveis de complexidade apenas as competéncias individuais
e manter as competéncias técnicas, sempre que possivel, abrangentes, de modo a que possam
ser executadas por qualquer profissional da area. Exce¢des ocorreram em situagfes nas quais
a diferenciacdo de atribuicGes entre os profissionais de diferentes cargos estavam muito bem
demarcadas.

b. Diferenciacao por Cargos.

Como explicitado, o conceito de competéncias técnicas esta relacionado as entregas da area
de forma ampla, e ndo as entregas especificas de cada uma das funcBes e cargos nela
exercidas. Porém, em funcdo da necessidade e expectativas da Organizacdo e também para
respeitar suas especificidades, organizou-se as competéncias técnicas por cargo para facilitar a
gestdo embora tal procedimento nao seja teoricamente necessario.

Embora na maioria das areas ndo houvesse distincdo das competéncias técnicas entre cargos,
em algumas areas optou-se por designar uma competéncia técnica como sendo especifica para
determinado cargo. Como exemplo, na &rea de RH, a competéncia “Rotina Administrativa”
conforme descrita no quadro a seguir aplica-se apenas para 0s Assistentes enquanto a
realizacdo de andlises e de elaboracdo de pareceres técnicos sdo entregas que devem ser
realizadas exclusivamente por analistas ou posigdes equivalentes.



AREA RECURSOS HUMANOS

Competéncias
Técnicas

Atribuictes e Responsabilidades

Orientar a elaborag&o do perfil da vaga.
Realizar o processo de recrutamento interno e externo (triagem de curriculos,
Recrutamento e |divulgacdo de vagas, entrevistas pré-selecéo).

Selecéo Realizar o processo de selecdo (aplicagdo e correcédo de provas e testes,
realizacdo de dindmicas e entrevistas de selecéo, definicdo da contratagdo com
area solicitante).

Dar suporte e realizar o controle de atividades.

Rotina Organizar documentos e informacdes da area.
Administrativa |Preencher e conferir dados e informacdes nos sistemas.
Requisitar e controlar materiais.

Quadro 3: Exemplo Competéncia Técnica
Fonte: Elaborado pelos autores

Em alguns casos, para melhor clarificacdo dos papéis, houve a necessidade de se distinguir as
competéncias técnicas em cargos, ou seja, a mesma competéncia apresenta atribuicOes
diferentes para cargos diferentes, conforme exemplo abaixo.

AREA RELACIONAMENTO

COMPETENCIAS Atribuic6es e Responsabilidades
TECNICAS CAIXA ASSISTENTE DE GERENTE

Atender o cooperado via telefone e presencial, prestando as informaces e

Atendimento .
servi¢os demandados.

Oferecer produtos e servigos da

cooperativa. Comercializar produtos e servicos da
Participar de campanhas cooperativa.
x comerciais. Auxiliar na prospec¢do de novos
Prospecgdo e Vendas o '
Auxiliar no processo de abertura de | cooperados junto com gerente.
contas, cadastro de associados, Realizar visitas de p6s-venda para

atualizacdo/renovacdo cadastral de |fidelizac&o dos cooperados.
nossos associados.
Quadro 4: Exemplo Competéncia Técnica — Cargos.
Fonte: Elaborado pelos autores.

c. Levantamento das Competéncias Técnicas dos Gestores

Entendemos que o0 mapeamento das competéncias técnicas permite orientar 0
desenvolvimento tanto de profissionais técnicos quanto aqueles em posicdo de gestdo, ndo
sendo, portanto, necessario desenvolver referencial especifico para as posi¢des gerenciais. Sao
dois pontos que dao suporte a essa recomendacao:

1. O papel e as atribuicdes dos gestores ja estdo descritos, geralmente, nas Competéncias
Gerenciais.

2. Os aspectos técnicos que os gestores precisam ja estdo nas competéncias técnicas e na
missdo da area. Entende-se que se o gestor é responsavel por determinada area, ele deve ser



capaz de atuar para viabilizar as competéncias técnicas pelas quais é responsavel. Tal atuacéo
pressupde gestdo e conhecimentos relacionados ao seu funcionamento, sejam técnicos ou néo.

d. Levantamento dos Conhecimentos

Especificar conhecimentos que dao suporte ou sdo necessarios aos profissionais para sustentar
a entrega de determinada competéncia técnica pode se constituir numa armadilha, uma vez
que diferentes profissionais podem utilizar diferentes conjuntos de
Conhecimentos/Habilidades para gerir a mesma entrega e isto deve ser respeitado.

Porém, foi observado na realidade da Cooperativa que o levantamento de conhecimentos
auxiliaria no desenvolvimento/treinamento/educagéo corporativa. O cuidado que se teve foi
de limitar o levantamento apenas aos conhecimentos essenciais - aqueles que se o profissional
ndo tiver ele ndo conseguird contribuir para a realizacdo da entrega técnica, evitando-se a
criacdo de uma lista extensa de conhecimentos, a qual se constituira e referencial de dificil
utilizag&o e manutencéo.

CONTRIBUICOES E UTILIZACAO DAS COMPETENCIAS TECNICAS

O levantamento das competéncias técnicas traz inimeras contribuicdes para as pessoas e para
Organizacao, listamos trés que foram observadas na Cooperativa:

1. Clarificar e orientar a atuacado esperada dos profissionais em sua dimensao técnica:

Embora o Modelo de Gestdo por Competéncias adotada pela Cooperativa organizasse a
carreira (eixos de carreira e niveis de complexidade) e estabelecesse as contribuicGes
esperadas com a atuacdo do profissional, nota-se que o faz de maneira abrangente havendo a
necessidade de complementa-lo com componentes mais especificos, para servirem de base
para selecdo, desenvolvimento ou andlise de mobilidade de um profissional. Para
exemplificar: embora profissionais das areas de RH e TI estejam no mesmo eixo de carreira, a
migracdo dos profissionais de uma area para outra pode ser dificultada pelo fato de exigirem
atuacdo técnica bastante diferente. Essa dimensdo técnica ficou explicita quando a
organizacdo organizou as entregas/contribuicdes técnicas esperadas em cada uma de suas
areas ou processos.

2. Orientar o desenvolvimento dos profissionais:

Uma das principais contribuicbes de especificacdo de Competéncia Técnica consiste em
auxiliar na identificagdo das necessidades de desenvolvimento técnico dos profissionais. Por
se constituirem em entregas das areas e/ou processos, ndo € recomendavel avaliar os
profissionais nas competéncias técnicas. No entanto, sua estruturagdo contribui como base
para pensar o desenvolvimento profissional. Esta aplicagcdo pode ocorrer durante todo ano mas
ganha destaque no momento em que, como parte do ciclo de Avaliacdo de Competéncias, 0
gestor e o funcionario pactuam expectativas para o proximo ciclo e elaboram o Plano
Individual de Desenvolvimento.

Na avaliacdo das competéncias individuais, em caso de diagnostico de necessidades de
desenvolvimento, cabe ao gestor e profissional refletirem sobre os motivos que leva a
dificuldades na entrega. Se é um aspecto de natureza comportamental ou relacionado a
necessidade da pessoa evoluir em seu padrdo de complexidade; ou se trata-se de um aspecto
técnico do profissional que precisa ser aperfeigoado.

10



Caso 0 motivo esteja associado a aspectos técnicos, o referencial de competéncias técnicas
auxilia o gestor a apontar as necessidades de desenvolvimento e, dessa forma, estruturar os
Planos de Desenvolvimento Individuais (PDI) mais efetivos. Ao montar o PDI, ndo se deve
restringir a analise as competéncias técnicas relacionados a area na qual o profissional esta
alocado. Pode-se, por exemplo, trabalhar no desenvolvimento de competéncias técnicas
relacionadas em outras areas, seja como forma de preparacdo do profissional para uma
eventual migracdo futura, seja porque aquela competéncia possa enriquecer a atuagdo do
profissional e da propria area em que esta inserido.

No caso da Organizacdo utilizar as competéncias técnicas para avaliacdo de pessoas, situacdo
que pode ser Util em organizacdes com realidades operacionais, cabe ao gestor selecionar 0s
aspectos técnicos que o profissional esta envolvido pois diferentemente das competéncias
individuais, o profissional ndo precisa entregar todas as contribuicdes relacionadas a area da
qual faz parte.

3. Constituir-se em componente da descri¢do de cargos:

Uma terceira aplicacdo das competéncias técnicas, que foi identificada como Ulti para a
Cooperativa, foi torna-la parte das descricdes de cargo. Tradicionalmente, a descri¢cdo de
cargos consistia em detalhar as atribuicdes, responsabilidades e requisitos das posicoes
existentes na organizacdo e pragmaticamente tinha como grandes intencdes o direcionamento
do trabalho e a definicdo da remuneragdo dos empregados. Contudo, a medida que vao
surgindo as transformacg6es no mundo do trabalho, o uso da descri¢do dos cargos tradicional
foi-se enfraquecendo e a pratica da administracdo de cargos e salarios adotando novos
caminhos.

De acordo com Dessler (2008), uma das formas de se determinar a remuneracdo dos
empregados que atende a nova demanda por flexibilidade é a remuneracdo baseada em
competéncias e habilidades. Nesse modelo, o0 empregado ndo é pago pelo cargo que ocupa,
mas sim pela amplitude, profundidade e tipos de habilidades e conhecimentos que é capaz de
aplicar. O novo modelo ndo elimina a figura do cargo (juridicamente ele continua uma
exigéncia), mas sim o readapta, fazendo com que o cargo deixe de ser uma unidade fechada
hermeticamente, com delimitacGes engessadas e fronteiras limitantes para um modelo mais
flexivel e dindmico.

Procurando evitar a rigidez das descri¢fes de cargo tradicionais algumas organizagdes vém
revisando sua estruturacdo procurando constitui-la por dimensGes mais estaveis que a
descricdo de atividades. Pode-se, por exemplo, ter como seus componentes 0s eixos de
carreira, niveis de complexidade, competéncias, missdo da area, requisitos e competéncias
técnicas — dimensfes que tendem a se manter estaveis no tempo. A atuacgdo especifica dos
profissionais, ou seja, as atividades a serem realizadas, ndo precisam estar presentes na
descricdo de cargo, por sua variabilidade, mas devem ser combinadas entre gestor e
profissional de acordo com as necessidades organizacionais, desde que em convergéncia com
o0s critérios estabelecidos para sua posi¢do. O quadro a seguir exemplifica os componentes
dessa proposta de descricdo de cargo, adotada pela Cooperativa estudada.
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EIXO: SUPORTE ORGANIZACIONAL- NIVEL 2 CARGO: ANALISTA DE RH

COMPETENCIA: FOCO NOS RESULTADOS — AtribuicSes e Responsabilidades MISSAO DA AREA
*  Responde por um conjunto de atividades relacionadas a um processo da area Promover ac@es de

e pelo alcance dos objetivos e das metas estabelecidos. melhoria do clima

organizacional e de

= Contribui no planejamento e priorizacdo de atividades do processo em gue N
planej p ¢ P 4 manutengdo da cultura

atua que gerem resultados duradouros e concretos para a Cooperativa. . N P
alinhados a estratégia

=  Cumpre suas responsabilidades conforme prazos acordados com a lideranga. estabelecida.

REQUISITOS DO CARGO
= Superior Completo
=  Conhecimento Essencial: inglés

COMPETENCIA TECNICA: RECRUTAMENTO E SELECAO — Atribui¢Bes e Responsabilidades

=  Qrientar a elaboracio do perfil da vaga.

®*  Realizar o processo de recrutamento interno e externo (triagem de curriculos, divulga¢do de vagas,
entrevistas pré-sele¢do).

=  Realizar o processo de sele¢do (aplicagdo e correcdo de provas e testes, realizagdo de dindmicas e

entrevistas de selegdo, definicdo da contratagdo com area solicitante).

Quadro 5: Nova descricdo de Cargo.
Fonte: Elaborado pelos autores.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do artigo em explicitar as contribuicdes do mapeamento das competéncias técnicas
para a Organizacdo e para os profissionais, além de propor a metodologia para 0 mapeamento
dessas competéncias foi alcancado. Por meio do caso da Cooperativa foi explicitado a
metodologia adotada com a participacdo dos profissionais da area de recursos humanos e dos
gestores, além de explicitar as contribui¢fes de seu levantamento para as praticas de gestdo de
pessoas, sendo as principais: clarificar e orientar a atuacdo esperada dos profissionais em sua
dimensdo técnica; orientar o desenvolvimento dos profissionais e, por fim, constituir-se em
componente da descricdo de cargos. O estudo de caso demonstrou uma proposta de aplicacédo
deste conceito, validado pela cooperativa tendo passado pelo crivo dos gestores e da area de
Recursos Humanos, respondendo as necessidades de ambos.

Além disso, o artigo contribuiu para preencher em parte a lacuna pela caréncia de producédo
académica sobre o tema. Pode-se observar que as competéncias técnicas se mostram como
referencial meso, por isso ndo é recomendado a avaliacdo dos individuos nesse referencial.
Para que as competéncias técnicas sejam efetivadas elas dependem de outros recursos além do
humano, como materiais, tecnologia, processos, e também da maneira como a Organizagdo
articula esses recursos. Apesar disso, sua especificacdo pode contribuir para o0
desenvolvimento das pessoas, preenchendo lacuna deixada pelo referencial de competéncias
individuais. Também, ao especificar entregas das areas ha a contribuicdo com a entrega
organizacional/ estratégica, dando uma dimensdo mais concreta que o conceito de
competéncia organizacional (mais abstrata).

Mais estudos sobre o conceito devem ser realizados, assim como a aplicagéo da metodologia
proposta em outras realidades organizacionais.
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