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RESUMO

A gestdo por competéncias estd cada vez mais presente nas organizagdes, ¢ reconhecida no meio corporativo
como ascensdo da gestdo de pessoas. Com o alto nivel de competitividade os modelos de gestdo de pessoas
demandam novos paradigmas, sendo necessario reestruturar a organizagdo do trabalho através de uma visdo
sistémica; visando a supervalorizagdo das metas organizacionais: missdo, visdo e valores; atrelada ao
desenvolvimento de cada colaborador potencializando as relagdes sociais ¢ empresariais de forma global. O
presente artigo realiza uma andlise dos principais conceitos deste modelo de gestdo e apresenta uma proposta
(setorial) de implantagdo e implementagdo em uma empresa publica estadual de saneamento “Unicasan -
Universidade Corporativa da Casan”. Através de um estudo biografico foi realizada a constru¢do do projeto,
alinhavando aos objetivos organizacionais da instituicdo. A abordagem institucional, setorial, foi realizada por
meio de uma breve apresentacdo de intengdo do projeto aos colaboradores ¢ a aplicabilidade de um questionario
individual direcionado. A aplicabilidade do questionario de carater qualitativo estruturado - Arvore das
competéncias de Gramigna; conduziu o desenvolvimento da pesquisa. Adentro foi identificada a necessidade de
unir duas linhas de pensamento, de forma a cruzarem informagdes propostas pelos autores e contemplarem a
necessidade da institui¢do - Gramigna (2017) e Leme (2015). Através da compilagdo dos dados ficou evidente o
perfil setorial e pessoal, por niveis e possibilidades, sendo possivel pensar um modelo de gestdo por competéncia
de exceléncia. A trajetoria descreve a busca por um modelo de gestdo que adeque seus colaboradores as suas
estratégias de negdcios, proporcionando a todos uma recontextualiza¢do de sua identidade e responsabilidades
profissionais.

Palavras-chave: Desenvolvimento organizacional e pessoal. Gestdo de pessoas. Gestdo por competéncias.
Gestao Publica. Exceléncia empresarial.



ABSTRACT

Competency management is increasingly present in organizations, it is recognized in the corporate environment
as the rise of people management. With the high level of competitiveness, people management models demand
new paradigms, being necessary to restructure the organization of work through a systemic view; aiming at the
overvaluation of organizational goals: mission, vision and values; linked to the development of each employee,
enhancing social and business relationships globally. This article analyzes the main concepts of this management
model and presents a proposal (sectorial) for implementation and implementation in a state public sanitation
company "Unicasan - Universidade Corporativa da Casan". Through a biographical study, the construction of the
project was carried out, in line with the organizational objectives of the institution. The institutional, sectoral
approach was carried out through a brief presentation of the project's intention to employees and the applicability
of a targeted individual questionnaire. The applicability of the structured qualitative questionnaire - Gramigna's
skills tree; led the development of the research. Inside, the need to unite two lines of thought was identified, in
order to cross information proposed by the authors and contemplate the need of the institution - Gramigna (2017)
and Leme (2015). Through the compilation of the data, the sectorial and personal profile was evident, by levels
and possibilities, making it possible to think of a management model based on excellent competence. The
trajectory describes the search for a management model that adapts its employees to their business strategies,
providing everyone with a recontextualization of their identity and professional responsibilities.

Keywords: Organizational and personal development. People management. Competency management. Public

Management. Business excellence.



1 INTRODUCAO

A gestdo por competéncia passa por mudangas oriundas do final do século passado,
consequéncia do processo de redemocratizagao do Brasil, que impactam no cotidiano dos
processos institucionais. Praticas de gestdo que, até entdo, eram usuais somente na esfera

privada passam a ser cada vez mais encontradas na gestio publica (GUIMARAES, 2000).

J4

Adotar tais praticas ¢ algo que demanda planejamento, pensando sempre em
possibilidades inovadoras que evidenciem o propdsito da empresa existir, sua pretensao social

e fluxo de interacao com seus colaboradores, empresas, clientes, fornecedores e parceiros.

Apostar no desenvolvimento integral de uma empresa ¢ reconhecer a necessidade de
uma gestdo organizacional. Visando um cendrio competitivo, a gestdo de competéncias ¢ um

investimento a longo prazo.

O treinamento e desenvolvimento de colaboradores ¢ uma acdo dupla, surtindo uma
sinergia entre organizacdo e colaboradores, resultando em acdes criativas, inovadoras,
aumento de produtividade, incremento de eficiéncia e eficicia, entre outros pressupostos

positivos.

Identificar as competéncias organizacionais envolve conhecimento e compreensao dos
objetivos institucionais, pensando no desempenho global, faz-se necessario desmembrar o
todo em partes que conversem entre si - organizacao, unidade, setor, cargo e fungdo; e por vez

pontuar o desenvolvimento das competéncias humanas.

O estudo foi direcionado as necessidades organizacionais de uma empresa publica de
saneamento, a UniCASAN - Universidade Corporativa da CASAN. No ano de 2019 a
instituicdo buscou conhecimentos acerca do Modelo de Universidade Corporativa em Rede
(UCR) desenvolvido pelo Laboratério do Departamento de Engenharia e Gestdo do
Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC, modelo este “orientado
para a estruturacdo de ambientes de aprendizagem coletiva e para a promog¢ao da Gestao do
Conhecimento em todos os niveis que permeiam a relagdo das organizagdes e de seus

ecossistemas” (FREIRE et al, 2016).

Neste contexto, Moraes (2011, apud Arruda, 2014) afirma que as acdes de educacao

corporativa devem ser orientadas no aprimoramento de competéncias individuais, focados no



alcance das competéncias organizacionais, visando os objetivos estratégicos da organizacao.
Logo, tais praticas estdo diretamente relacionadas ao processo de inovagao nas organizagoes,
que buscam ganho de competitividade por meio de seus produtos (MORAES, 2011 apud
ARRUDA, 2014). No caso desta pesquisa o estudo foi realizado na Universidade Corporativa
CASAN-UniCASAN que tem status de geréncia denominada estatutariamente como Geréncia
da Universidade Corporativa-GUC, com intuito de criar um perfil personalizado, através do

uso das ferramentas e metodologias proprias de estudo de caso.

Desta forma, este artigo tem por objetivo geral: identificar um instrumento de apoio ao
desenvolvimento organizacional de uma empresa publica de saneamento com aplicabilidade
viavel. Para tanto, tem como objetivos especificos: 1) identificar um instrumento de apoio
adequado; ii) levantar os recursos necessarios para a implanta¢do; iii) mapear as competéncias
individuais dos colaboradores; iv) avaliar o processo, identificando possiveis melhorias para a

implantacao.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A teoria do Desenvolvimento Organizacional — DO — surgiu na década de 1960, em
resposta a uma necessidade de mudanca das organizagdes em face as mudancgas sociais e
comportamentais que o mundo passava no momento. O conceito do DO esta relacionado a
capacidade de adaptacdo e mudangas das organizagdes em atendimento das mudancas do

ambiente a qual ela esta inserida (CHIAVENATO, 2003).

Tal capacidade de adaptacao se refere a forma como ela ird conseguir se adequar as
novas demandas existentes, que contemplem a interrelagdo entre as pessoas, a organizagao
(por meio de seus processos e produtos) e o ambiente. Desta forma, segundo Chiavenato
(2003), este conceito estd muito relacionado com o comportamento da organizacdo em face as

novas demandas que vao surgindo e se atualizando a cada momento.

Considerando as caracteristicas do ambiente com as necessidades de ordenamento
organizacional, pode-se considerar, segundo Junior, Vasconcelos e Silva (2010), que as
palavras-chave para o DO sdo mudanga e adaptacdo. Desta forma, entende-se que os objetivos
do DO sao a adequagdo das demandas institucionais visando atender as novas demandas. As
organizacdes publicas acompanharam este movimento, independente da area de atuacao,

promovendo adequagao as novas realidades, sem deixar de atender sua funcao social.

Visto que toda organizacao precisa de pessoas para desempenhar suas fungdes, a
atuagdo destas ¢ fundamental para o Desenvolvimento Organizacional. Em contrapartida, o
DO traz resultados diretos para estas pessoas. De acordo com Kegan (1971, apud JUNIOR,
VASCONCELOS, SILVA, 2010), o DO tem como principio auxiliar as pessoas da
organizacao (colaboradores) a transpor as barreiras que inibem a liberagdao de seu potencial

humano.

Dentre os instrumentos utilizados pelo DO para o desenvolvimento dos colaboradores,
visando atender aos objetivos organizacionais € o desenvolvimento profissional dos mesmos,
temos a Gestdo por Competéncias, que tem por finalidade fazer com que as competéncias
profissionais individuais dos colaboradores convirjam para as competéncias necessarias para a

organizagao.



2.1.1 Gestao por competéncias

Observa-se uma tendéncia tanto em organizagdes privadas como nas publicas na
adocdo do modelo de gestdo de pessoas baseado em “valores relacionados a produtividade,
orientacdo a resultados e descentralizacdo, além de eficiéncia e competitividade” (CEAJUD,

2016, p.15).

Carbone (2013) faz uma revisdo da literatura e aponta o grande nimero de pesquisas
produzidas objetivando explicar a relagdo entre as praticas de gestao de pessoas e o nivel dos

resultados das organizagdes, concluindo que:

as praticas que produzem resultados superiores sdo aquelas direcionadas tanto para a
identificagdo, desenvolvimento e valorizagdo de competéncias especificas da
empresa, quanto para a promo¢do de um ambiente participativo, equilibrado e
saudavel, onde o funcionario possa se manter motivado(Carbone, 2013, p. 46).

A Gestao de Pessoas por Competéncia tem como finalidade orientar processos
organizacionais, referentes a gestao de pessoas, utilizando o conceito de competéncia, atuando
nos subsistemas de recursos humanos — sele¢do, avaliacdo de desempenho, treinamento e
desenvolvimento, remuneragdo, beneficios e manutencdo de pessoas. Para tanto o modelo

apresenta as seguintes etapas:

defini¢do das competéncias organizacionais, 0 mapeamento das competéncias das
unidades de trabalho ¢ individuais, a avaliag¢@o e o desenvolvimento de competéncias
internas, o aproveitamento das competéncias existentes, a captagdo de competéncias
externas e a remuneragdo (Centro de Estudos Juridicos, 2015, p.20 ).

O percurso investigativo das competéncias constitui-se de diversas etapas, que ao
serem reunidas e estudadas possibilitam a visualizacdo de um perfil profissional detalhado;
possibilitando com que a gestdo de pessoas tenha um referencial compativel com cada
colaborador e também de sua imersdo setorial. Através da gestdo por competéncia as
necessidades profissionais, setoriais € empresariais passam a ser (re)conhecidas e por vez

conduzidas conforme a necessidade da instituicao.



2.1.2 Principais conceitos de competéncia

Segundo Madruga (2018, p.05) as organizagdes contemporaneas utilizam com
frequéncia a palavra competéncia com o objetivo de desenvolver seus colaboradores visando

a “criacao de diferenciais competitivos e ao desenvolvimento da sociedade”.

Em suas pesquisas sobre competéncias, Fleury e Fleury (2001) iniciam sua abordagem
pelo resultado da publicagao de David McClelland, sintetizado por Aratijo (2018) como sendo
o somatorio da identificacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes para cada cargo ou
grupos de cargos das organizagdes. Os autores trazem no referido trabalho as defini¢gdes de

competéncias sob a 6tica dos pesquisadores americanos e franceses.

Na literatura americana as definigdes de competéncia iniciaram, como apontado no
paragrafo anterior, pelos estudos do psicélogo McClelland, seguido pelos trabalhos de
Boyatzis, Spencer e Spencer. De acordo com Fleury e Fleury (2000, p.2), os autores
asseguram que, em esséncia, competéncia trata do “conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, ¢ que se relacionam com o
desempenho no trabalho”. Entretanto os autores criticam a defini¢do por estar embasada no

modelo taylorista/fordista onde a énfase esta na tarefa.

Ja na concepgdo apresentada na literatura francesa da década de 90 por Zarifian e Le
Boterf nos estudos de Fleury e Fleury (2000) apud Dutra (2017, p.9), o conceito de
competéncia “¢ o deslocamento do foco sobre o estoque de conhecimentos e habilidades para
a forma como a pessoa mobiliza seu estoque e repertorio de conhecimentos e habilidades em

determinado contexto, de modo a agregar valor para o meio no qual se inseria”.

Dutra (2017) concluiu ainda que a agregagao de valor ao patrimdnio de conhecimentos
da organizacdo deve ser de forma efetiva, de maneiras que a rotatividade dos recursos
humanos na organizagdo impacte de forma positiva na melhoria dos processos e na introdugao

de novas tecnologias.

Os autores Fleury e Fleury (2004) apresentam a competéncia como um saber aplicado,
sendo algo reconhecido por quem a possui. As competéncias sao caracteristicas associadas ao
bom desenvolvimento no trabalho, sdo determinantes e essenciais para compreensao,

conhecimento e solugdo dos processos abordados em cada cargo ou funcdo. Visionando



alcangar os objetivos almejados pela instituicdo. Para Mirabile (1997, apud HANASHIRO,
TEIXEIRA E ZACCARELLI 2007), as competéncias se definem em um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes - CHA'S, fundamentais e indispensaveis para o
desenvolvimento de uma determinada tarefa, funcdo ou atividade. O resultado dessas agdes
reflete diretamente na mobilizagdo e desempenho do colaborador, ambiente de trabalho,
atividades desenvolvidas e na instituicdo, que certamente obtém é&xito e melhor

aproveitamento das oportunidades e objetivos instituidos.

Para Doz (1994, apud LOMBARDI E NODARI, 2008), a competéncia individual se
sedimenta de trés dimensdes - Conhecimento, Habilidades e Atitudes (CHA'S). A relagdo
entre as trés dimensdes se justifica, por uma complementar a outra e juntas proporcionarem
um desenvolvimento integral e direcionado. O conhecimento sdo conhecimentos adquiridos
ao longo do tempo, através de vivéncias, conhecimento tedrico e aspectos cognitivos.
Relaciona-se com saber. A habilidade € a capacidade de colocar a prova os conhecimentos, se
relaciona com o saber fazer. Ja a atitude parte da relacdo que o individuo tem com aspectos
sociais, socioafetivos, agdo e motivacdo para realizar algo. Tem relagdo com o querer fazer.
Sado trés dimensdes distintas, porém indissocidveis para que gere uma sinergia entre o
individuo e o ambiente de trabalho, instituicdo. De forma a buscar o aprendizado como uma

forma de crescimento individual e profissional.

Assim, temos o conceito moderno de competéncias a luz dos ensinamentos de Fleury e
Fleury (2001, p.6), “competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que implica em
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagdo ¢ valor social ao individuo”, bem como de Scott B. Parry apud
Leme (2015, p.17) “um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionados, que afeta parte consideravel da atividade de alguém. que se relaciona com
seu desempenho, que pode ser medido segundo padrdes preestabelecido, e que pode ser

melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento”.

As competéncias organizacionais sdo levantadas por Fleury e Fleury (2007) segundo
os estudos de Prahalad e Hemel (1990), Krogh e Roos (1995) (Fleury e Fleury, 2007) , onde
se verificou que as organizagdes criam vantagens competitivas ¢ definem suas estratégias com
base no foco dado ao seu portfolio — fisico, financeiro, intangivel, organizacional e recursos

humanos — e que estes por sua vez sdo subsidios para defini¢do das core competence



(competéncias essenciais),

muito bem sintetizados por Mills et al (2002) apud Fleury e Fleury

(2007) no quadro sintese abaixo:

COMPETENCIAS Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo, que sido chave para a
ESSENCIAIS sobrevivéncia da empresa e centrais para sua estratégia.
COMPETENCIAS Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como diferenciadores de seus
DISTINTIVAS concorrentes e que provém vantagens competitivas.
COMPETENCIAS . . L o
ORGANIZACIONAIS Competéncias coletivas associadas as atividades-meios e as atividades-fins
COMPETENCIAS Sabe_r agir responsavel e regqnhemdo, que implica mobilizar, 1nt§gra‘r, tran'sferlr~
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizagao
INDIVIDUAIS - oL
e valor social ao individuo.

Quadro 1 — Core competence
Fonte: Fleury e Fleury (2007).

Da andlise do quadro acima extrai-se que a defini¢do das competéncias individuais

estd diretamente ligada

as competéncias essenciais cuja origem sdo as estratégias

organizacionais. Assim, Zarifian (2001) apud Fleury e Fleury (2007) a defini¢do das

competéncias organizacionais configura diferentes areas de desenvolvimento, quais sejam:

Competéncias sobre processos

os conhecimentos sobre os processos de trabalho

Competéncias técnicas

conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser realizado

Competéncias sobre a
organizacio

saber organizar os fluxos de trabalho

Competéncia de servico

aliar a competéncia técnica a pergunta: qual o impacto que este produto ou servigo
tera sobre o consumidor final?

Competéncias sociais

saber ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos das pessoas. O autor
identifica trés dominios dessas competéncias: autonomia, responsabilizagdo e
comunicagao.

Quadro 2 — Areas de desenvolvimento de competéncias
Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2007)).

Com base nas diferentes areas de desenvolvimento de competéncias elencadas por

Zarifian (2001) Fleury e Fleury (2007) desenvolvem trés tipos de estratégias na formagao das

competéncias organizacionais que por sua vez embasam os trés grandes blocos de

competéncias individuais:

ESTRATEGIAS

Exceléncia Operacional

caracteriza empresas que buscam competir com base no custo, procurando oferecer a
seus clientes um produto médio com o melhor prego e bom atendimento.

Inovagio no Produto

caracteriza empresas que procuram oferecer a seus clientes produtos de ponta,
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inovando sempre.

caracteriza empresas voltadas a atender o que os clientes especificos desejam; elas
Orientada para Clientes especializam-se em satisfazer e até antecipar as necessidades dos clientes, em fung&o
de sua proximidade com eles.

Quadro 3 — Estratégias para a formagdo de competéncias organizacionais
Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2007).

Competéncia individual - relacio do individuo com toda a empresa

Competéncias relacionadas a compreensdo do negocio,

Competéncias de seus objetivos na relacdo com o mercado, clientes e Exemplos: conhecimento do negdcio,
Negocio competidores, assim como com o ambiente politico e orientagdo para o cliente
social
Competéncias ) )
Competéncias especificas para certa operagéo, Exemplos: desenho técnico,

Técnico-Profission o )
ocupacdo ou atividade. conhecimento do produto, finangas.
ais

) ) . ) Exemplos: comunicagdo, negociagdo,
Competéncias Competéncias necessarias para interagir com as o
mobiliza¢do para mudangas,
Sociais pessoas.
sensibilidade cultural, trabalho em times.

Quadro 4 — Competéncia individual — relagdo do individuo com toda a empresa
Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2007).

Segundo Rabaglio (2001) apud Simdes e Moura, a definicdo de competéncia
organizacional ¢ resultado de outros elementos, como missdo, visdo, valores, estratégias,
politicas de qualidade, dentre outros. Ja para Ferreira (2015), as competéncias organizacionais
demandam aprendizagem coletiva, onde o envolvimento e comprometimento das areas
estratégicas da organizacdo se fazem necessarias. Dizer que uma organiza¢do ‘“‘aprende”
significa que os colaboradores desta sdo capazes de aprender, por meio do desenvolvimento e

pratica de novas competéncias (FERREIRA, 2015).

2.2 Mapeamento de competéncias

Como visto anteriormente, a gestdo por competéncias busca integrar a dimensdo
estratégica da organizacdo a dimensdo individual, objetivando o alcance das competéncias

organizacionais por meio do desenvolvimento do individuo.

Cabe aqui uma reflexdo quanto a forma de competir da organizagdo, ou seja, se a

organizagdo busca exceléncia operacional, inova¢do em produtos ou orientada para clientes,
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eis que exerce influéncia direta no estabelecimento das competéncias organizacionais e,
consequentemente no estabelecimento das competéncias individuais (DUTRA, 2017). Para
tanto, Fleury e Fleury demonstram as estratégias competitivas e caracteristicas das

competéncias organizacionais através do quadro a seguir:

COMPETENCIA NA FUNCAO

Estratégia Empresarial Operacoes Produto Marketing

Manufatura de Marketing de produto para

Exceléncia Operacional . Inovagdes incrementais
classe mundial mercados de massa

Marketing técnico para
mercados/clientes receptivos a
inovagao

Scale up e fabricagdo Inovacgoes radicais

e primaria (breakthrough)

Desenvolvimento de
solugdes e sistemas
especificos

Marketing voltado a clientes
especificos

Manufatura agil,

Orientagio para o cliente fexivel

Quadro 5 — Estratégias competitivas e caracteristicas das competéncias organizacionais.
Fonte: Fleury e Fleury (2007).

Maria Rita Garmigna (2017) apresenta as competéncias individuais utilizando a
metafora da arvore, onde a copa representa as habilidades, o que a pessoa faz com a
competéncia; o tronco representa os conhecimentos, o que a pessoa sabe sobre a competéncia;

€ a raiz representa as atitudes, como a pessoa se comporta na competéncia.

A autora compilou dez competéncias individuais universais, quais sejam: Capacidade
de adaptacdo e flexibilidade; Comunicagdo e interagdo; Criatividade e inovagdo; Cultura da
qualidade — foco no cliente; Lideranca; Orientacdo para resultados; Planejamento e

organizacao; Relacionamento interpessoal; Trabalho em equipe; Visdo sistémica.

Segundo Garmigna (2017), cada competéncia possui a sua arvore — conhecimentos,
habilidades e atitudes — com descri¢do de comportamentos em cinco niveis de proficiéncia.
Para isso, sao utilizados indicadores para cada uma das competéncias elencadas acima, como

exemplifica o quadro abaixo:

Capacidade de adaptacio e flexibilidade

Defini¢ao: habilidade para adaptar-se oportunamente as diferentes exigéncias do meio, sendo capaz de rever sua
postura frente a novas realidades.

Habilidades
° Posiciona-se de acordo com seus principios e valores, respeitando o outro.
° Convive e enfrenta as mudangas mantendo qualidade e produtividade (desempenho)
° Adapta-se a situagdes adversas
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. Muda de posicionamento quando percebe que o ganho para o todo ¢ mais importante do que o
ganho individual, mantendo o comprometimento com os resultados
. Discute ao ouvir as posi¢des do outro e coloca as suas ideias de forma apropriada
Conhecimentos:
. Contexto da atualidade, fatos e informagdes gerais
° Filosofia e premissas do pensamento sistémico
Atitudes:
° Receptividade a novas proposigdes
° Disposicao para rever e mudar de opinides quando necessario (quebrar paradigmas)
° Desprendimento, desapego
° Demonstracdo de respeito a ideias contrarias
° Abertura ao novo
° Abertura para mudangas de referéncias pessoais (mudanga de processo, local de trabalho, equipes,
fungdes, etc.)
° Disponibilidade para passar de um modelo mental para outro
° Respeito a ideias contrarias

Quadro 6 — Defini¢do da competéncia Capacidade de Adaptacado e Flexibilidade.
Fonte: Gramigna (2017).

Ja a performance dos avaliados ¢ mensurada em niveis do critico ao excelente

considerando-se cada competéncia:

Capacidade de adaptacio e flexibilidade

Nivel

Interpretacio

Demonstra alta resisténcia a mudangas e apresenta dificuldades para lidar com opinides contrarias. Néo se
disponibiliza para ouvir o outro ¢ ndo expde seus pontos de vista. Ndo percebe que possui esta dificuldade.
Necessita demonstrar maior abertura ao novo, adotando atitudes de aceitag@o e adaptago as novas situagdes,
bem como o respeito as ideias diferentes das suas.

Demonstra flexibilidade excessiva, denotando dificuldades em assumir posi¢des no grupo. Mediante as
diferentes exigéncias do meio, para colocar-se com mais firmeza, defendendo suas opinides nos debates.
Deve aperfeicoar seus argumentos contribuindo mais para os resultados da equipe. Necessita demonstrar
posi¢des mais firmes diante das propostas de inovagdo e mudanga, evitando aderir sem analisar o contexto.

Demonstra habilidade para adaptar-se as situagdes novas. Consegue flexibilizar suas posigdes nos debates e
rever suas opinides. Tende a comprometer-se com os resultados e focar sua atuagdo no ganho para o todo.
Posiciona-se ouvindo e argumentando nos momentos apropriados. Na maioria das vezes, favorece o consenso
e revé sua postura mediante as diferentes exigéncias do meio. Em alguns momentos adota comportamento
inflexivel. Pode ampliar as atitudes mais empaticas ¢ demonstrar mais disponibilidade para mudar as
referéncias pessoais.

Demonstra habilidade em rever sua postura mediante as diferentes exigéncias do meio e as situagdes novas.
Adota postura flexivel nos debates, atitudes empaticas e utiliza argumentos apropriados que auxiliam o
consenso grupal. Apresenta receptividade a novas proposi¢cdes e facilidade para lidar com mudangas.
Adapta-se a situacdes diversas. Apresenta abertura ao novo. Tem uma boa escuta e interpreta o contexto
apropriadamente, facilitando a adesdo a mudangas.

Destaca-se por sua habilidade em rever sua postura mediante as diferentes exigéncias do meio. Flexibiliza-se
nos debates, adota atitudes empaticas e utiliza argumentos apropriados que auxiliam o consenso grupal.
Adapta-se a situagdes adversas, enfrentando as mudangas com tranquilidade e assertividade. Demonstra
interesse por inovagdes, facilidade em romper paradigmas e disponibilidade em efetuar mudangas de
posicionamento, com foco no ganho do grupo. Apresenta facilidade para a escuta, compreende e interpreta o
contexto de forma assertiva e interpreta as situagdes apresentadas com propriedade e empatia.

Quadro 7 — Proficiéncia da competéncia Capacidade de Adaptagdo e Flexibilidade.
Fonte: Gramigna (2017).
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O quadro acima contempla a capacidade de adaptagdo e flexibilidade, apresentada por
niveis e suas respectivas interpretacdes. As resultantes possibilitam a andlise de perfil
colaborativo, por competéncias, apontando as devidas melhorias e detalhando as necessidades

de aprimoramento pessoal.

2.3 Contexto Organizacional

Criada em 1970, a Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento (CASAN) é uma
empresa publica de economia mista e de capital aberto, que atua como concessionaria do setor
de saneamento em Santa Catarina. Tem como missao “Fornecer agua tratada, coletar e tratar
esgotos sanitdrios, promovendo saude, conforto, qualidade de vida e desenvolvimento

sustentavel’(CASAN, 2020, p. 4).

Considerada uma das maiores empresas do Estado de Santa Catarina, a CASAN
beneficia diretamente a uma populacdo residente de mais de 2,7 milhdes de pessoas (39% da
populagdo do estado de Santa Catarina), em 195 municipios catarinenses (66% dos
municipios catarinenses) e 1 paranaense. A Companhia também fornece agua no atacado para
outros quatro municipios clientes operados com sistemas proprios, que juntos tém uma

populacao superior a 200 mil pessoas.

Cobrindo grande parte do Estado de Santa Catarina e extensa area territorial, a
opera¢ao dos sistemas de saneamento pelas agéncias municipais € coordenada e auxiliada pela
Matriz da Companhia (sede em Floriandpolis) e pelas quatro Superintendéncias Regionais de
Negocios, divididas pelas regides Norte e Vale do Rio Itajai (sede em Rio do Sul), Oeste (sede
em Chapeco6), Sul/Serra (sede em Criciuma) e Metropolitana da Grande Florianépolis (sede
em Floriandpolis). Conta com um corpo funcional de aproximadamente 2.500 (dois mil e

quinhentos) colaboradores.

A Companhia objetiva ser “reconhecida como empresa de exceléncia na prestagdo de
servicos de saneamento, de forma sustentavel, competitiva e inovadora, com foco no cliente e
em saude publica” (CASAN, 2020, p. 4) sob os pilares da sustentabilidade, integridade e

¢tica, profissionalismo e competéncia, transparéncia, impessoalidade e inovagao.

Na estruturagdo de seus processos com foco na identificacdo, desenvolvimento,
retencdo e protecdo, e utilizagdo do conhecimento, a Companhia tem como principais

stakeholders internos: acionistas da empresa, diretores, funcionarios com funcao de chefias e
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funcionarios em geral. Ja os stakeholders externos identificados foram: comunidade, clientes,
associacdes e ONGs, sindicatos, governos, 6rgaos reguladores e fornecedores. A defini¢cdo do

Capital relacional ¢ de suma importancia no planejamento de a¢des educativas.

Quanto as politicas de gestdo de pessoas, a Casan investe no desenvolvimento das
habilidades de seus empregados, proporcionando treinamento e desenvolvimento, aliando
gestores e colaboradores aos procedimentos e objetivos da organizacdo. Desde sua fundacao,
as politicas de gestdo de pessoas da CASAN apontam para o desenvolvimento dos
empregados por meio do investimento em agdes de Treinamento e Desenvolvimento. As
atividades de capacitacao ficavam sob responsabilidade da Geréncia de Recursos Humanos -
GRH, por meio da Divisdo de Desenvolvimento de Pessoal - DIDP. Em 2011, com a
resolugdo n°® 020, de 31 de agosto, a empresa passou por um processo de inovacao na area de
desenvolvimento de pessoal. Assim, a CASAN instituiu a Universidade Corporativa da Casan
- UniCASAN, a nivel de geréncia, ficando abaixo apenas da Diretoria Administrativa da

Companbhia.

A UniCASAN tem como missao o compromisso de desenvolver os talentos humanos
conforme os objetivos das diretrizes da Companhia, promovendo a gestdo do conhecimento
organizacional e sensibilizando e incentivando os colaboradores a buscarem o conhecimento,
de forma a visionar um crescimento profissional e maior compreensdo de suas atividades
/motivagdo, incentivo, direcionamento, compromisso ¢ qualidade de vida no trabalho. Sua
visdo € ser reconhecida como uma ferramenta para o desenvolvimento de competéncias dos
colaboradores, juntamente com as estratégias da empresa, exceléncia e eficiéncia. Assim, a
UniCASAN trabalha em sinergia de modo a buscar com que sua missdo e visdo sejam
reconhecidas através dos CHA's - conhecimentos, habilidades e atitudes de seus
colaboradores, bem como priorizando o conhecimento através de capacitagdes e treinamentos,
com o proposito de suprir a real necessidade de seus colaboradores, objetivando prepara-los e
torna-los aptos a desenvolver suas fun¢des em todos os niveis organizacionais - operacional,

tatico e estratégico - assim como aos stakeholders externos.

Neste contexto a UniCASAN buscou no ano de 2019 conhecimentos acerca do
Modelo Universidade Corporativa em Rede (UCR) desenvolvido pelo Laboratorio do
Departamento de Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade Federal de Santa

Catarina, modelo este “orientado para a estruturacdo de ambientes de aprendizagem coletiva e
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para a promogao da Gestdo do Conhecimento em todos os niveis que permeiam a relagdo das

organizagdes e de seus ecossistemas” (FREIRE et al, 2016).

Neste contexto, Moraes (2011, apud ARRUDA, 2014) afirma que as acdes de
educacdo corporativa devem ser orientadas no aprimoramento de competéncias individuais,
focados no alcance das competéncias organizacionais, visando os objetivos estratégicos da
organizacdo. Logo, tais praticas estdo diretamente relacionadas ao processo de inovacdo nas

organizacgdes, que buscam ganho de competitividade por meio de seus produtos (MORAES,

2011 apud ARRUDA, 2014).

Assim, € necessario o mapeamento das competéncias individuais dos colaboradores da
CASAN como pré-requisito para a Implantagdo do Modelo de Gestao por Competéncias na
Companhia, provendo uma exceléncia empresarial, uma gestdo de qualidade onde os

objetivos institucionais alinham-se aos paradigmas pessoais / profissionais.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir os objetivos propostos pelo trabalho é necessario seguir procedimentos
que conduziram ao resultado. Desta forma, se faz necessario destacar os procedimentos
metodoldgicos apresentados, legitimando, assim, o rigor cientifico que pode ser verificado por

demais pesquisadores.

Esse instrumento [0 método] ¢ indispensavel sob varios motivos: de um lado, para
transmitir a atividade marcas de racionalidade, ordenagdo, otimizando o esfor¢o; de
outro, para garantir contra credulidades, generalizacdes apressadas, exigindo para
tudo que se digam os respectivos argumentos; ainda, para permitir criatividade,
ajudando a devassar novos horizontes (DEMO, 2000, p.20).

A pesquisa teve uma abordagem quantitativa; firmando-se por garantir que através
desta forma a andlise de dados e o mapeamento desta pesquisa seguisse um processo
minucioso as ferramentas de estatisticas, tanto na coleta como no tratamento de dados,
objetivando medir relacdes entre as variaveis e garantindo a veracidade desejada, por se tratar
de um projeto a ser implementado. Conforme Gil (2008, p.175) "a analise dos dados nas

pesquisas experimentais € nos levantamentos ¢ essencialmente quantitativa".

Classifica-se como exploratdria, para Gil (2010, p. 27) as pesquisas exploratorias “tém

como propdsito proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
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explicito ou a construir hipdteses”. Geralmente neste caso, a coleta de dados envolve
levantamento bibliografico, entrevistas e analise dos dados coletados.
As pesquisas exploratorias t€m como principal finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulagdo de problemas mais
precisos ou hipodteses pesquisaveis para estudos posteriores. De todos os tipos de
pesquisa, estas s3o as que apresentam menor rigidez no planejamento.

Habitualmente envolvendo levantamento bibliografico e documental, entrevistas ndo
padronizadas e estudos de caso (GIL, 2008, p.27).

Quanto aos procedimentos metodologicos que foram realizados, estes se deram nas
seguintes etapas: 1) foi abordado o método cientifico metaconhecimento / deterministico. ii) as
técnicas de pesquisa para a realizacdo foram efetuadas por meio de pesquisa exploratoria;

resolucao de problemas.

Seguindo os itens elencados acima, temos a defini¢ao de pesquisa de acordo com Gil

(2007, p.17), como o:

procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas
aos problemas que sdo propostos. A pesquisa desenvolve-se por um processo
constituido de varias fases, desde a formulagdo do problema até a apresentagéo e

discussao de resultados.

Posto isso, ressalta-se, esta pesquisa possui uma abordagem quantitativa e classifica-se
como exploratéria quanto a analise do assunto, volta-se a uma area com pouco conhecimento
acumulado e sistematizado e descritiva quanto ao Estudo de Caso porque se prestard a
descrever as caracteristicas de um fato ou fenomeno. Vale notar que este estudo de caso ¢ de
natureza aplicada, pois objetiva gerar novos conhecimentos, dirigidos a solug¢ao de problemas

especificos e que visam a aplicacgao pratica.

No caso desta pesquisa o estudo foi realizado na Universidade Corporativa
CASAN-UniCASAN que tem status de geréncia denominada estatutariamente como Geréncia
da Universidade Corporativa-GUC, com intuito de criar um perfil personalizado iremos

também utilizar as ferramentas proprias de estudo de caso.

A populagdo, segundo Almeida (2011, p.20), deve ser descrita com o maximo de
detalhamento possivel. Sendo assim, a populagdo deste estudo é a Geréncia da Universidade

Corporativa-GUC da Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento.

Compde-se a populagdo da pesquisa por empregados admitidos por concurso publico,

com contratos regidos pela Consolidagdo das Leis do Trabalho — CLT, totalizando 8 (oito)
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empregados, sendo que destes 1 (um) ocupa cargo gerencial e 6 (nove) cargos de nivel

superior ¢ médio.

4 INSTRUMENTO DE PESQUISA

A primeira intervengdo, € a mais importante de todo percurso investigativo ¢
apresentar a proposta de "Gestdo por Competéncias" ao setor em que sera utilizado como
"piloto". A proposta ja vinha em pauta, o que tornou a abordagem algo complementar e de
interesse do grupo. A pesquisa foi realizada por meio de um questionario de cunho
qualitativo, enviado aos oito colaboradores lotados na geréncia da (Unicasan) entre os dias 20
de abril de 2020 a 02 de junho de 2020. O questionario foi enviado via e-mail em arquivo

Excel com as seguintes orientagoes:

Questionario de pesquisa

Este questionario faz parte de uma pesquisa de gestdo por competéncia de duas
alunas do curso de Especializagdo em Gestdo Publica na Educacdo Profissional e
Tecnoldgica do Instituto Federal de Santa Catarina - IFSC.

A pesquisa tem a proposta de realizar uma andlise do perfil das fungdes / cargos e
competéncias / habilidades da Geréncia da Universidade Corporativa (GUC) da
Companhia Catarinense de Aguas ¢ Saneamento-CASAN, na qual a pesquisa vem
sendo realizada. O questionario é baseado nas dez Competéncias Universais*,
presentes na maioria dos perfis profissionais.

Sua participag@o ¢ de extrema importancia, pois ¢ através dela que poderemos dar
continuidade em nossa pesquisa, cruzar dados reais com a teoria, e assim realizar
uma analise concreta. Vocé levara em torno de uns sete minutos para a concluir.

* MRG Consultoria e Treinamento Empresarial. Consolidado das competéncias mais
demandadas pelas empresas brasileiras, atendidas por Maria Rita Gramigna, ao longo da
aplicagdo do modelo, desde 1997.

A pesquisa contemplou seis assistentes administrativos e dois administradores, sendo
que um dos administradores era o gestor da éarea.O resultado do mapeamento das

competéncias individuais dos colaboradores encontra-se no Apéndice I do presente artigo.

A aplicabilidade da pesquisa tem a pretensdo de (re)conhecer individualmente o perfil
de cada colaborador do setor; visto que aqueles que estdo inseridos no setor devem ser
ouvidos e participantes ativos no momento da definigdo das competéncias setoriais,
justamente por estarem diariamente ligados ao contexto estudado, conhecerem o setor e sua
real necessidade dentre cargo e fungdo. O propdsito da pesquisa ¢ de ser utilizada para a
compilacdo de dados individual e coletivo do setor, gerando informagdes altamente palpaveis

ao serem referenciadas as competéncias essenciais € aos gaps destas competéncias que sao
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informagdes necessarias para a andlise e defini¢do das necessidades informativas ao trata-se
do planejamento das capacitagdes do setor. O desenvolvimento das competéncias, habilidades
e atitudes ao serem pensadas dentro de uma instituicio tem o objetivo de preparar e
incentivar os colaboradores a tridimensionarem seus conhecimentos, juntamente com a
preparacdo para a sociedade da informacdo e vida pessoal. A profissionalizacdo quando
trabalhada em sinergia torna-se uma via de mao dupla, estendendo as conquistas pessoais ao

universo corporativo.

Para tanto se fez necessario a defini¢do do nivel de competéncia desejavel para a
funcao/cargo através de levantamento junto ao gestor da area. Este levantamento foi realizado
adaptando-se a Metodologia do Inventirio Comportamental para Mapeamento de
Competéncias proposto por Leme (2015):

O Inventario Comportamental para Mapeamento de Competéncias ¢ uma Lista de
Indicadores de Competéncias que traduz a conduta do Comportamento Ideal

desejado e necessario para que a Organizacdo possa agir alinhada ao MVVE
(Missdo, Visdo, Valores e Estratégias da Organizagao) (Leme, 2015, p.45).

Tal metodologia serviu como fundamentar o levantamento realizado para identificar o

nivel de competéncia desejavel pela gestao.

5 DELIBERACOES DO ESTUDO

O estudo aborda a proposta de dois renomados autores, Gramigna (2017) e Leme
(2015). Ambos apresentam uma metodologia eficiente e determinante para que o processo de
mapeamento de competéncias seja concluido na integra. Em fun¢do da necessidade de
celeridade no processo de levantamento de dados, congregamos as duas vertentes; uma vez
que a proposta apresentada por Leme prescinde da realizagdo de uma dinamica entre um
grupo de representantes da organizagdo para o levantamento das competéncias observaveis na

companhia.

Com o objetivo em maos, mapeou-se uma estratégia de aplicabilidade, que fosse ao
encontro dos oficios da instituicdo e que envolvesse todos os colaboradores de forma
significativa e singular. Seguindo os itens de desenvolvimento elencados pelos autores,
partiu-se para a compila¢do dos dados; a verificacdo de trés varidveis necessarias ao estudo,
quais sejam Nivel de Competéncia Comportamental da Fun¢ao (NCF), Nivel de Competéncia

Comportamental do Colaborador em relacao a organizacao (NCCo) e o Nivel de Competéncia
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Comportamental em relagdo a Fung¢ao (NCCH).

A primeira variavel leva em consideracdo a sele¢do dos indicadores aderentes a
MVVE pelo gestor da area, ou seja, verifica-se a quantidade de indicadores selecionados e

calcula-se o indice conforme figura abaixo:

Quantidade de Indicadores
NCF = Nivel Maximo da Escala X marcados como Muito Forte
Quantidade de indicadores ou Forte para a Funcao

da Competéncia

Imagem 1 - Calculo do Nivel de Competéncia Comportamental da Fungdo (NCF)
Fonte: Leme (2015).

Para o calculo da segunda varidvel, que segundo Leme (2015, p.104):
"Tem como foco o desenvolvimento do colaborador, ndo apenas em relagdo a
funcdo, visando, também, ao desenvolvimento desse colaborador e, inclusive, ao

aproveitamento dele em outras fun¢des dentro da empresa”.

Leva-se em consideracdo a quantidade de indicadores apontados no questionario do

participantes e calcula-se o indice conforme figura abaixo:

NCCo = Soma dos Pontos da Avaliacao
(Quantidade de indicadores

da Competéncia

Imagem 2 - Célculo do Nivel de Competéncia Comportamental do Colaborador em relacdo a
organizagdo (NCCo).
Fonte: Leme (2015).
Para o célculo da terceira variavel, que segundo Leme (2015, p.104):
"Tem como foco o pleno desenvolvimento da fungdo, busca a exceléncia, e todos os
trabalhos de treinamento e desenvolvimento serdo focados para diminuir e zerar os

gaps dos colaboradores, sempre em relagdo a fungdo”.

leva-se em consideragdo aos indicadores aderentes a MVVE apontados no

questionario do participantes e calcula-se o indice conforme figura abaixo:
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Soma dos Pontos da Avaliagdo
somente dos indicadores
NCCf = necessarios para a Funcao

Quantidade de indicadores

da Competéncia

Imagem 3 - Calculo do Nivel de Competéncia Comportamental em relacdo a Fungdo (NCCf)

Fonte: Leme (2015).

Ato continuo, foi realizado a leitura e analise dos dados de cada colaborador,
utilizando a abordagem e definigao proposta por Leme (2015) e Gramigna (2017), com o
objetivo de verificar o desempenho individual de cada respondente e os eventuais gaps,
proporcionado a oferta de agdes individuais de desenvolvimento e treinamento; assim como a
identificacdo de competéncias que precisam ser desenvolvidas e aprimoradas para o alcance

dos objetivos organizacionais.

Um contexto institucional formativo com dados personalizados assume um papel de
enorme relevancia, proporcionando um auxilio no desenvolvimento e nas capacidades de
reflexdo dos colaboradores. Essa estratégia corporativa movimenta os interesses pessoais,

profissionais e colaborativos.

Partindo desta perspectiva o estudo e escolha do processo / ferramenta adequada para
o perfil da institui¢do deve ser avaliado com antecedéncia, alinhado com os documentos da
empresa - visdo, missao, valores, competéncias, politicas, objetivos e metas. Determinada a
ferramenta de abordagem, parte-se etapa de pesquisa-acdo, aplicagdo do questiondrio. Essa
etapa deve ser aplicada diretamente com os colaboradores que tém relagdo direta com a area,
para que o processo de identificacdo das competéncias organizacionais seja coerente e
identifique quais sdo as competéncias necessarias para cada area da organizacdo. Neste
enredo, foi realizado a compilagdo dos dados obtidos através dos questionarios (Apéndice I -
Graficos dos Resultados dos participantes e Apéndice II - Graficos dos Resultados da equipe
por competéncia), resultando nos dados apresentados na tabela - Resultados Geral da Equipe -

apéndice III, a seguir:



21

Participante 1 Participante 2 Participante 3 ici a ici 5
Competéncia NCCo1 |Gap 1 |NCCF1|Gap 2 |[NCCo 2| Gap1 |NCCf2|Gap 2| NCCo 3|Gap 1| NCCF 3 |Gap 2| NCCo 4 Gap 1| NCCf 4 |Gap 2| NCCo 5|Gap 1| NCCF5 |Gap 2|
Capacidade de adaptaco e flexibilidad 217 | -217] 1,83 | -250 | 367 | -067 | 333 [-100] 333 [-100] 32 |-12| 400 |-033] 350 |-0.83] 333 [-133[ 333 [-133] 400 |-033] 5333 |-1.00
Comunicagéo e interagho 150 | -267 ] 1,50 | -267 | 283 | -1,33 | 2,50 [-167| 200 [-217] 20 |-22| 3,67 |-050] 350 |-067] 383 [-1,00 38 [-100] 400 |-017] 367 |-0,50
Criatividade e inovag3o 150 | -333] 1,50 [-333[ 250 [ 233 | 250 [-233] 200 [-283] 20 [-28] 333 [-1.50] 3,33 [-1,50] 350 [-1,50] 350 [-150] 217 [-2,67] 2,17 [ 2567
Cultura da qualidade 350 |-1,50 ] 350 |-150( 3,33 [ 167 | 3,33 [-167| 383 [-1,17] 38 [-1.2| 400 |-1,00( 400 |-100] 3,27 [-1,83| 317 |-183]| 467 |-0.33[ 467 [-033
Lideranga 267 | -08] 233 |-117] 433 | 083 | 350 [000| 18 [-167] 17 [-18] 367 |017] 300 [-050] 350 [-3,00] 300 [-150| 467 |117] 333 [-017
Orientagdo para resultados 38 |-117] 383 |-117] 450 [ 050 | 450 [-050| 317 [-183] 32 |-18| 433 |-067] 433 |-067| 467 [-017| 467 [-017| 483 |-017] 483 |-017
Planejamento e Organizagio 300 |-117 ] 267 |-150| 383 | 033 | 333 [083| 317 [1,00] 28 [-1,3] 38 [033] 350 |-067] 383 [033] 317 [-100| 467 [050] 317 [ 0,00
Relacionamento interpessoal 317 | -117 ] 2,83 | -150 | 367 | -067 | 333 [-100| 433 [o000| 38 [-05]| 400 |-033] 367 |-067] 433 [-067| 433 |-067| 400 [-033] 350 [-083
Trabalho em equipe 367 | -083] 350 |-100] 388 | 067 | 317 [-133]| 367 |08 33 |-12| 417 [-033] 350 |-1,00] 437 [-050[ 400 [-067| 400 |-050] 3,50 |-1,00
Vis3o sistémica 317 | -167 | 317 | -167| 417 | 067 | 417 |067| 317 |1,67] 32 |-1,7| 433 |050] 433 |-050] 333 [-167| 333 |-167]| 500 | 017 483 | 0,00

[Gap 1 =>] relagio entre o NCCo e o NCF_| desenvolvimento do colaborader |

[Gap 2=>] relagho entre o NCCfe 0 NCF | desenvolvimento da fungio |

Tabela 1 - Planilha de compilagdo geral dos dados (também disponivel no apéndice III).
Fonte: Elaborado pelas autoras (2021).

A tabela acima apresenta as dez competéncias universais € seus respectivos niveis. Os
nimeros condizem a andlise e compilagdo dos dados setorial em que aplica-se a proposta de

implantacdo e implementa¢do de gestao por competéncia na unidade da Unicasan.

Pontuando as competéncias e classificando-as na planilha de compilacdo geral dos
dados, pode-se levantar os niveis de competéncia desejado pela instituigdo para o
desenvolvimento do colaborador e para o desenvolvimento da fun¢do, por meio do gap
calculado em cada competéncia de cada colaborador. Por meio destas informacdes, a
instituicdo ¢ capaz de conduzir as atividades de desenvolvimento de pessoas de forma mais
eficiente.

Avaliando o processo desenvolvido, identificou-se que, para uma implantagdo a nivel
institucional, um fator limitante ¢ a necessidade de recursos humanos necessarios para a
implementag¢do de forma continua. Além disso, se faz necessario a capacitagdo dos gestores

para a compreensao da importancia da definicdo das competéncias organizacionais.

Os resultados alcangados neste trabalho apresentam um resultado positivo, no que se
refere a identificagdo de um instrumento de apoio a gestdo por competéncia. Contudo, para a
implantagdao a nivel institucional, identificou-se que o instrumento ¢ adequado, viavel de ser
implantado, sendo necessario, porém, investimento institucional por meio de pessoas para a
conducdo dos processos e qualificacio de pessoal para a qualificacio do processo de

implantacdo.

A capacitacdo das equipes gestoras ¢ fundamental para a qualificagdo do processo de

implantacao do instrumento de apoio a gestao por competéncia. Tal capacitagdo visa abordar a
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importancia de se fazer um mapeamento adequado das competéncias necessarias por area e
funcdes. SO assim as informagdes levantadas estardo alinhadas com a real necessidade de

desenvolvimento e capacitacdo das unidades organizacionais.
6 CONSIDERACOES FINAIS

Visando o desenvolvimento organizacional, as instituicdes buscam implementar
processos que apresentem resultados que vao ao encontro dos objetivos organizacionais. Na
pratica, a Gestdo por Competéncias ¢ uma metodologia de gestdo que visa promover o
Desenvolvimento Organizacional, pois permite a identificacdo sintética e sistémica das
diferengas existentes entre as competéncias organizacionais necessarias € as competéncias
individuais dos colaboradores. Esta identificacdo permite reconhecer as demandas necessarias

das competéncias que precisam ser trabalhadas para o alcance dos objetivos organizacionais.

Para compreender como ¢ o processo de implantacao da gestao por competéncias, foi
realizado o mapeamento de competéncias dos colaboradores da geréncia da Unicasan, -
Universidade Corporativa da Casan, visando, com isso, identificar as demandas necessarias
para a implantacdo a nivel institucional. Utilizou-se das metodologias apontadas por

Gramigna (2017) e Leme (2015) para o levantamento e compilagdao dos dados trabalhados.

Como resultado, identificou-se as competéncias individuais dos colaboradores que
participaram da pesquisa. Além disso, levantou-se o processo necessario para a identificagao
das competéncias organizacionais, onde busca-se, por meio de pessoas que tém relagdo direta

com a area, identificar quais sdo as competéncias necessarias para cada area da organizagao.

Desta forma, viu-se como fator limitante para a implantacdo a nivel institucional a
necessidade de recursos humanos para a implantagao de forma continua e efetiva. Além disso,
se faz necessario a capacitagdo dos gestores para a compreensao da importancia da defini¢ao

das competéncias organizacionais de forma qualificada.

A aplicagdo pratica deste trabalho foi de suma importancia para a identificagdo dos
recursos necessarios para a implanta¢do na instituicdo deste modelo de gestao, apresentando
resultados praticos que vao ao encontro do desenvolvimento organizacional por meio da

utilizacao de recursos de forma mais eficiente.
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Anexo I - Questionario das competéncias

ARVORE DA CAPACIDADE DE ADAPTACAO E FLEXIBILIDADE "

27

Este inventario tem como finalidade identificar a sua irvore pessoal na competéncia capacidade de adaptacio e
flexibilidade. Para que o resultado refrate de forma adequada o seu perfil, marque somente as agdes que
"realmente” coloca em pratica. Evite ser influenciado(a) pelo que "acha certo".

1 Normalmente eu me posiciono nos grupos de acordo com principios e valores construtivos
2 Minhas atitudes no cotidano sio de respeito ao outro
3 Tenhe facilidade de adaptagio a situagdes. mesmo aquelas adversas
4 Valorizo inovages
5 Mudo de ponto de vista quando percebo que o ganho maior serd para o grupo (equipe)
| 6 Sel ouvir & levo em consideragdo a opinido dos outros em uma discussdo, esmo que contraria 3 minha
= Conhego algumas premissas do pensamento sistémico
| & Sou ligado(a) em fatos da atualidade
g Uso a internet para me informar do que acontece no Brasil & no mundo
| 10  |Tenho um bom conhecimento do mercado onde atuo
11 Sou receptivo(a) a inovagdes
| 12 |Costumo adotar mnovagdes tecnologicas com proriedade
13 |Sou habil para lidar com novas tecnologias
| 14 Gosto de mudar meu ambiente de trabalho (disposigdo dos moveis, cores, decoragio)
15  |Tenho facilidade para trabalhar com novas equipes
| 16 |Consigo entender e respeitar as posigdes dos outros, mesmo que sejam contririas is minhas
17  |Consigo aderir as inovagdes mantendo a qualidade e a produtividade
| 18 |Quando um objeto meu nio estd em uso hi aloum tempo, dispenso-o (fago uma doagiio, troco vendo)
19  |Mudo meu visual com certa regularidade (cabelos, roupas, estilo)
| 20 |Tenho facilidade para me adaptar as movagdes
21  |Sel utilizar ferramentas relacionadas 3 geragio de ideias (da criatividade)
| m Consigo mudar a diregio de meu pensamento de acordo com o contexto que vivencio (tenho flexibilidade)
23 |Sei adaptar minhas atitudes de acordo com o contexto, cliente ou pessoas envolvidas (falar 2 mesma linguagem)
| 24 |Tenho conhecimento das etapas do processo de mudanga
25  |Conhego meus pontos fortes & minhas mitacdes
| 26 |Tenho conhecimento dos fatores psicologicos que envolvem mudangas
27  |Conhego os beneficios e vantagens das mudangas em uma organizacio
| 28 |Conhecgo as consequéncias da resisténcia a mudangas no ambiente organizacional
20  |Conhego técnicas de mediatacio que me ajudam a ser mais flexivel
| 30 Conhego indicadores de pensamento criativo




ARVORE DA COMUNICACAO E INTERACAO

28

Este inventirio tem como finalidade identificar a sua drvore pessoal na competéncia comunicaciio e interagio.
Para que o resultado retrate de forma adequada o seu perfil, marque somente as agdes que "realments” coloca em
pratica. Evite ser influenciado(a) pelo que "acha certo”.
1 Minha comunicacio verbal & clara e objetiva
| 9 Tenho facilitada para falar em publico
3 Minha comunicagio escrita € objetiva, clara e correta
4 Tenho facilitdade para redigir
5 Conhego as regras gramaticais
6 Gosto de escrever textos ou artigos
i Evito termos fora do contexto ao me comunicar verbalmente
g Sei lidar bem com o feedback (fornecer, receber e pedir)
g Sou um(a) bom(a) ouvinte
| 10 |As pessoas dizem que sou objetivo, ndo sou prolixo ou cansativo em minhas comunicagdes
11 |Conhego técnicas de feedback
12 |Conhego as técnicas de apresentagio
13 |Conhego as técnicas de comunicagio verbal
14  |Uso os canais de comunicagio da empresa de forma correta
|15 |Conheco os meios de comunicagdo adotados na empresa
I 16 |Conhego técnicas de apresentagdo e exposigio (oratoria)
i 17  |Argumento com propriedade
| 18  |Tenho conhecimento das técnicas de comunicagdo persuasiva
19 |Quando participe de discussdes, esclareco meus pontos de vista com facilidade
20 |Sou receptivo(a) aos outros
21  |Inicio as comunicagies
| 22  |Domino bem as técnicas de comunicagio verbal
| 23  |Gosto de preparar pequenas apresentagdes para minha equipe
| 24 |Set qual a dimensdo #fica e a dimensdo psicoldgica do feedback
|25 |Gosto de me comunicar com as pessoas
| 26 |Tenho conhecimento do que € o processo de comunicagio
27  |Eu gosto de me comunicar em publico
28  |Estimulo minha equipe a se comunicar de forma clara & objetiva
| 20 |Tenho paciéncia para ouvir
| 30 |Conhego as técnicas do saber ouvir.




ARVORE DA CRIATIVIDADE
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Este inventario tem como finalidade identificar a sua drvore pessoal na competéncia criatividade e inovagio.
Para que o resultado retrate de forma adequada o seu perfil, marque somente as agdes que "realmente” coloca em
pratica. Evite ser influenciado(a) pelo que "acha certo".

1 Adoto um processo sistematizado para analisar as ideias apresentadas pelas pessoas da minha equipe
2 Conhego as formas assertivas de fornecer feedback aqueles colaboradores & colegas que apresentam ideias
3 Apresento minhas ideias de forma clara e objetiva

4 Tenho o cuidado de apresentar ideias de forma que os oufros as entendam

5 As pessoas dizem que sou bem-humorado

6 Busco formas diferentes de trabalhar

7 Tenho sucesso quando adoto formas diferentes de trabalhar

8 Conhego ferramentas de resolugdo de problemas

9 Pratico com proriedade as ferramentas de resolugido de problemas

10 |Conhego métodos para gerar ideias criafivas

11  |Conhego técnicas de geragio de ideias

12 Consigo diferenciar o que € criatividade, inovagdo e inventiva

13 |Estou sempre disponivel para ouvri as ideias da minha equipe

14  |Tenho interesse pelos temas criatividade & inovagio

15  |Mantenho regsitro de ideias novas, ainda ndo executadas

16  |Mediante problemas ou dificuldades, utilizo estratégias criativa

17 Ao usar estratégias criafivas. obtenho bosn resultados

18  |Conhero a metodologia para tracar mapas mentais

19 |Sei me comunicar de forma criativa ¢ bem-humorada

20 |Sou uma pessoa aberfa a inovagdies e gosto de criar
21  |Sou uma pessoa bem-humorada

22 Tenho facilidade em sonhar acordado e imaginar melhorias
23 |Conhego as fases do processo criativo

24 |Tenho facilidade em vencer meu medo de correr riscos
25  |Procuro agir com criatividade em novas situagies

26  |Consigo agir com criatividade em sifuagdes que ja conhego
27  |Set como fazer para colocar minhas ideias em agdo

28 |Tenho facilidade para imginar solugdes para os problemas que surgem no dia a dia
20  |Tenho conhecimento dos mitos que envolvem o tema criatividade e inovacio

30  |Reconheco indicadores de criatividade nas agies de meus colaboradores & colegas




ARVORE DA CULTURA DA QUALIDADE

30

Este inventirio tem como finalidade identificar a sua arvore pessoal na competéncia cultura da qualidade. Para
que o resultado retrate de forma adequada o seu perfil, marque somente as acdes que "realmente” coloca em
pratica. Evite ser influenciado(a) pelo que "acha certo”.

i Ajo com propriedade quande tenho que analisar os contextos onde atuo
2 Sinfo-me a vontade ao trabalhar com metas
3 Conhego as necessidades dos meus clientes
| 4 Mantenho contatos regulares e sistematizados com meus clientes
| 5 Valorizo e uso as ferramentas de qualidade adotadas na instituigdo
| 6 Tenho conhecimento das crificas, sugestdes e solicitacdes dos meus clientes
7 Demonstro reconhecer o real valor do cliente para o nosso negécio
| = Conhego os contexfos onde atuo
g Uso ferramentas e instrumentos para verificar resultados de forma positiva e adequada
10 |Tenho conhecimento de como atuam as outras areas/unidades da minha empresa
11 |Gosto de trabalhar com metas
| a2 Sel ouvri criticas, sugestdes e solicitagdes de clientes
[ 13 Conheco as ferramentas da qualidade adotadas na intituigio
| 14 |Consigo estabelecer interfaces de trabalho com as oufras areas da empresa
| 15 |Conhego minha carteira de clientes
| 16  |Respeito a opinido dos outros evitando me colocar como o(a) "dono(a) da verdade"
17  |Valorizo a melhoria continua dos processos € invisto neste item (acredito que tudo pode ser melhorado)
18  |Conhego ferramentas & mstrumentos para verificar resultados
19 |Conheco o real valor do cliente para o nosso negdcio
20 |Consigo estabelecer uma relagcio pos-venda com meus clientes (fidelizacio)
| 21 [Tenho interesse em conhecer todos os contextos onde atuo
| 22 |Sei utilizar as ferramentas de qualidade adotadas na instituigdo
| 23 |Conhego formas de investir na melhoria continua dos processos
I 24 |Adoto agdes estratégicas para retencio de clientes
| 25 [Procuro ouvir criticas, sugestoes e solicitagdes de clientes
26 |Tenho conhecimento das metas da minha area
27  |Atuo visando a melhoria continua dos processos e invisto neste item (acredito que tudo pode ser melhorado)
28  |Gosto de usar ferramentas e instrumentos para verificar resultados
| 20 [Informo ao cliente seu real valor para 0 10350 negocio
| 30  |Consigo estabelecer parcerias com pessoas de outras areas ou unidades, quando o trabalho requer tal iniciativa




ARVORE DA LIDERANCA
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Este inventario tem como finalidade identificar a sua arvore pessoal na competéncia lideranga. Para que o

resultado retrate de forma adequada o seu perfil, marque somente as acdes que "realments” coloca em pratica.

Evite ser influenciado(a) pelo que "acha certo”.

Sou um(a) pessoa que valoriza e reconhece as qualidades da minha equipe, dos colaboradores e doas meus

1 superiores.
p Conhego técnicas motivacionals
3 Tenho facilidade para estabelecer parcerias
4 Geralments me sinto motivado(a) para o trabalho
5 Prefiro orientar as equipes e ver o produto ou servigo final pronto do que executar
| ] Atualmente exzecuto alguns projetos em parceria
L Conehceco meu estilo de hideranga
| 8 As pessoas geralmente acreditam no que proponho & me seguem
; a Tenho ohabito de orientar minha equipe quando percebo falhas ou dificuldades
| 10 |minha equipe me v& como um Lider motivado
11 |Conhecgo os principais modelos de lideranga que influenciam acio de um lider
12 |Atuo sempre com foco nos objetivos organizacionais quando oriento a minha equipe
15 Sou um lider apoiador
| 14  |Acompanho os trabalhos da equipe
15 |Conhego os programas de capacitagio oferecidos por minha empresa
| 16 Conhego o potencial de trabalho dos meus colaboradores
.17 |Estou sempre disponivel a ajudar
| 18 |Souum(a) lider ortentador(a)
19 |Uso regulamente a delegacio como ferramenta de trabalho
| 20 |Encaminho minha equipe para freinamentos e eventos de desenvolvimento com frequéncia
|21 |Conheco os meus papéis na funcio de lideranca
| 22 |Atuo com propriedade nos papéis de lidernaga
Ajo com justica & ética no trabalho
| 24 Conheco os projetos que fazem interface com os projetos da minha area
.25  |Conhego os processos de trabalho da empresa
| 26 |Seiatvar dentro dos processos de rabatho da empresa
27  |Incentivo minha equipe a adotar os processos de trabalho da empresa
| 28 Conheco as principais estratégias adotadas pela minha empresa
20 |Conhego as metas, diretrizes € os valores da empresa
30 |Consigo cumprir as metas, diretrizes, estratégias e os valores da empresa




ARVORE DA ORIENTA(;KO PARA RESULTADOS

Este inventario tem como finalidade identificar a sua arvore pessoal na competéncia orientacio para resultados.
Para que o resultado retrate de forma adequada o seu perfil, marque somente as agdes que "realmente” coloca em
pratica. Evite ser influenciado(a) pelo que "acha certo".

1 Valorizo resultados

2 Demonstro engajamento no alcance de metas

3 Revelo inferesse e disponibilidade para assumir desafios

4 Utilizo os recursos disponiveis com eficiéncia

5] Garanto a qualidade nas entregas que realizo

6 Valorizo quem propde melhoria nos processos e procedimentos

0 Apresento posturas que indicam meu comprometimento com resultados
8 Conhecgo o plajnejamento estratégico da empresa

9 Sou bem informado(a) sobre o modelo de gestio da empresa

10 |mantenho um bom padrdo de qualidade em meu trabalho

11  |Atendo ao padrio de desmpenho estabelecido

12 |Cumpro metas

13 |Tenho facilidade para superar desafios

14  |Valorizo o cumprimento de metas e prazos

15  |Reconheco pessoas que alcangam resultados

16 |Gosto de trabalthar com indicadores

17  |Demonstro engajamento no alcane de metas

18  |Respeito o cumprimento de prazos

19  |Mantenho uma sistematica de trabalho que me permite cumprir metas
20 Sei trabalhar com indicadores de desempenho
21  |Conhego os indicadores de desempenho da minha area

22 |Conhego técnicas de administragio do tempo
23 |Atendo a demandas com prontidio, assertividade e rapidez

24 Conhego as metas e as diretrizes da empresa
25 Sigo os procedimentos ¢ mantenho a padronizagio dos processos da minha area
26 |Conhego o negocio onde atuo
27  |Tenho conhecimento das praticas dos nosos concorrentes

28  |Conheco nosso ssgmento de mercado
29  |Conhego a visdo de futuro da minha empresa

30 Conhego os valores institucionais da minha emrpesa




ARVORE DO PLANEJAMENTO
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Este inventirio tem como finalidade identificar a sua drvore pessoal na competéncia planejamento. Para que o
resultado retrate de forma adequada o seu perfil, marque somente as agdes que "realments" coloca em pratica.
Evite ser influenciado(a) pelo que "acha certo”.

1 Gosto de usar agenda ou outra forma de me organizar (quadros, carfazes, etc.)

2 Sel usar a minha agenda de trabalho com propriedade

3 Delego tarefas com responsabilidade e obtenho os resultados aos quais me proponho
4 Possue conhecimento das principais técnicas de delegagdo

5 Administro bem meu tempo profissional

6 Minha mesa de trabalho € organizada

7 Estimulo minha equipe a manter seu espago organizado

g Conhego e pratico técnicas de plangjamento. condugio e avaliagio de reunides

9 As pessoas dizem que sou organizado(a)

10 |Sei usar os recursos da empresa sem desperdicios

11 |Valorizo 0 uso racional de recursos

12 Tenho o hibito de estabelecer objetivos em metas no trabalho

13 Uso mstrumentos de acompanhamento do trabalho (monitoramento de resultados através de graficos,

ferramentas, controles visuais, efc.)

14 Conhego os instrumentos de acompanhamento de metas usados na minha empresa
15 |Identifico e corrijo desvios nos planos implementados em tempo habil

16 |Priorizo agdes de acordo com a importincia do contexto

17  |Conhego os indicadores de resultados adotados na minha empresa

18 Dedico um tempo didrio & curto para resolver as demandas corriqueiras: responder e-mail, atender pessoas, fazer

ligagdes telefinicas)

19 |Consigo atingir meus objetivos ao final de cada dia

20  |Possuo informacdes sobre o planejamento estratégico da empresa
21  |Domino as técnicas de planejamento tatico e operacional

22 Sel usar a minha agenda com eficiéncia
23 |Valorizo o uso da agenda

24 Conhego ¢ adoto os processos de trabalho da empresa
25  |Administro bem os recursos existentes

26 |Obtenho sucesso quando necessito negociar recursos adicionais para minha area
27  |Possuoe conhecimento de técnicas de negociagio

28 |Conheco as principais ferramentas de gestio da minha empresa
20  |Estimulo minha equipe a adotar o planejamento como pritica

30  |Consigo adesio da minha equips aos planejamentos propostos




ARVORE DO PLANEJAMENTO
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Este inventario tem como finalidade identificar a sua arvore pessoal na competéncia planejamento. Para que o
resultado retrate de forma adequada o seu perfil, marque somente as agdes que "realmente” coloca em prafica.
Evite ser influenciado(a) pelo que "acha certo".

1 Gosto de interagir com as pessoas

2 Conheco as técnicas de comunicagdo ¢ persuasdo assertivas

Zi Gosto de trabalhar de forma compartilhada

4 Interajo com as pessoas de forma espontinea

5 Tenho facilidade para obter a colcaboragdo e a particpagdo das pessoas as minhas propostas
6 Conheco minhas lmitagcdes & pontos fortes

7 Valorizo o espago para participagdo das pessoas nos contextos onde afuo

g Dou atengio as pessoas quando sou solicitado(a)

0 Conheco o potencial das pessoas que trabalham comigo

10 Conheco os pontos a desenvolver das pessoas que trabalham comigo

11  |Participo ativamente dos trabalhos, demando espagos para a participagio das pessoas
12 [Sei expor meus pontos de vista, sem desvalorizar os dos outros

13 |Consigo preservar calma e presencga de espirito, mesmo nas situagdes adversas

14 [Consigo administrar equipes em conflito

15  [Acredito que as pessoas precisam ser valorizadas

16 |Valorizo um bom clima de trabalho onde as pessoas se sintam bem

17  |Estimulo as pessoas a parficpar de projetos da nossa area

18 [Acredito que as pessoas tdm capacidade para agregar valor na squipe

19 |Respeito opinides contrarias

20 |Awvalio permanentemente minha participagio nas quipes
21  |Consigo ouvir e me fazer entender pelas pessoas que fazem parte da minha equipe
22 |Conhego os principies da dindmica dos grupos
23  |Tenho informacgdes sobre como lidar com situagies de conflito

24 Consigo agir com empatia (me colocar no lugar das pessoas)
25 |Conhego a base e os principios da inteligéncia emocional

26  |Tenho facilidade para lidar com situagdes conflitivas
27  |Conhego técnicas motivacionas

28 |Tenho o cuidade de integrar novos membros de minha equipe
29  |Conheco os projetos da minha drea

30 Tenho informagdes sobre como repassar um trabalho, um projeto ou uma meta




ARVORE DO TRABALHO EM EQUIPE

35

Este inventirio tem como finalidade identificar a sua drvore pessoal na competéncia trabalho em equipe. Para
que o resultado retrate de forma adequada o seu perfil, marque somente as agdes que "realmente” coloca em
pratica. Evite ser influenciado(a) pelo que "acha certo".

| 1 Respeito o ponto de vista dos outros, mesmo quando contratia o meu
2 Sou uma pessea transparente: demonstro meus sentimentos & opinides
3 Participo ativamente dos trabathos desenvolvidos em minha drea
4 Consigo me fazer ouvri na equipe
[ — Consigo me fazer entender
| ] Conhego algumas técnicas de comunicacio
= Procuro saber sobre técnias de comunicagio
| g As pessoas dizem que sou divertido(a) & bem-humorado(a)
: g Conhego (atraveés de letturas) como as pessoas se comportam em grupos
| 10 Conhego a dindmica dos grupos ¢ equipes onde atuo
11  |Consigo manter a calma e & dificil eu perder a paciéncia na equipe
| 12 |Ajo com tranquilidade quando os rumos do trabalho vio em direcdo confraria a que eu esperava
|13 |Trato as pessoas da equipe de acordo com seu perfil, respeitando as diferengas
| 14  |Consigo me organizar ¢ dedicar um tempo para ouvri 03 anseios da minha equipe
| 15  |Valorizo e trabalho para alcangar a coesdo do grupo
| 16  |Tenho atitudes abertas a opinides contririas, ouvindo-as com atenclo & respeito
; 17  |Tenho o habito regular de avaliar minha parficipagdo na equipe
| 18  |Sou aberfo ao feedback dos meus colaboradores
19 |Sou aberto ao feedback dos meus pares
| 20 Cosigo manter equipes preparadas, coesas ¢ mofivadas
| 21 |Invisto no desenvolvimento da minha equipe
| 22 |Conhego o potencial dos membros da minha equipe
| Conhego meu papel na equipe onde atuo
I 24 |Tenho facilidade em frabalhar com pessoas de esfilos diferentes do meu
|25 |Conhego técnicas que etimulam a motivacio da equipe
| 26 |Adoto adequagio técnica para estimular a motivagio
27  |Conhego os processos de avaliagdo de desenpenho da minha equipe
| 28 |Conhego os pontos fortes das pessoas da minha equipe
| 29 |Conhego os projetos que estio sendo desenvolvidos pela minha equipe
30  |Conhego as diretrizes & metas de trabalho da minha equipe




ARVORE DA VISAO SISTEMICA
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]

Este inventario tem como finalidade identificar a sua drvore pessoal na competéncia visio sistémica. Para que o
resultado retrate de forma adequada o seu perfil, marque somente as agdes que "realmente” coloca em pritica.
Evite ser influenciado(a) pelo que "acha certo”.

1 A partir de andlise de contextos, consigo identificar oportunidades e novos desafios
2 Acompanho regularmente as tendéncias e mudangas do mercado onde atuo
4 Compartilho dos valores da minha empresa
4 Conheco a cultura da minha empresa
5 Conhego a estrutura da minha empresa
6 Conheco a misde da minha empresa
7 Conheco a visdo da minha empresa
8 Conheco as politicas da minha empresa
9 Conheco o funcionamento da minha empresa
10 |Conhego o negdcio da minha empresa
11  |Conheco os processos de trabalho & a missfo das outras dreas da minha empresa
12 Conhego os valores da minha empresa
: 13 |Conscientizo minha equipe sobre a importancia de cada um nos resultados globais da empresa
14 |Consigo estabelecer parcerias com pessoas de oufras dreas ou unidades quando o trabalho requer tal iniciativa
15  |Dedico sistematicamente um tempo para analisar o contexto da minha empresa
16  |Estimule a equipe a trocar informagdes com areas de interface
17  |Estimulo a equipe a buscar sinergia com areas de interface
18 |Estimulo as pessoas a comemorar avan¢os quando batem metas
19 Estimulo as pessoas a comemorar quando promovem melhorias ou sugerem algo que € colocado em pratica ¢ traz
resultados positivos
| 20 |Facilito o fluxo de informagdes junto aos clientes internos
21  |identifico as areas que farem interface com minha equipe
22 |Consigo instigar minha equipe a procurar informacdes sobre nosso negocio
23 |Consigo manter os canais de comunicagdo abertos na minha area
| 24 |Mantenho minha equipe informada sobre tendéncias de mercado
25  |Percebo que metas/objetivos individuals da minha area estdo relacionadas a metas de outras pessoas/areas
26 |Pesquiso e possuo diversas fontes que sinlizam indicadores do mercade onde atuo
27  |Consigo manter as dreas de interface informadas e em sienergia com nossa equipe
| 28  |Cosigo passar para a equipe a importincia de seu trabalho para os resultados da empresa
29 |Valorizo e cumprimento meus colegas/gestores quando a equipe atinge mefas & objetivos
30 |Valorizo e qualifico os resultados da minha equipe (0s macro & pequenos avangos)




Anexo II - Proficiéncia

Capacidade de Adaptacao e Flexibilidade

Demonstra alta resisténcia a mudancas e apresenta dificuldades para lidar com opinides contrariazs. Mo se
disponibiliza para owvir o outro e ndo expie seus pontos de vista. N3o percebe que possui esta dificuldade.
Mecessita demonstrar maior aberturs ao novo, adotando stitudes de aceitacio & adaptacdo 3z novas
situagdes, bem como o respeito as ideias diferentes das suas.

Demanstra flexibilidade excessiva, denctando dificuldades em assumir posicies no grupo. Mediante as
diferantes exigéncizs do meio, precisa colocar-z2 com mizis firmezs, defendando suas opinides nos debates.
Dewve aperfeicoar seus argumentos contribuindo mais para os resultados da equipe. Necessita demonstrar
posicies mais firmes diante das propostas de inovacio e mudancs, evitando aderir sem analisar o contexto

15-18

Demonstra habilidade para adaptar-se as situagdes novas. Consegue flexibilizar suas posicies nos debates e
rever suss opinides. Tende a comprometer-se com os resultados e focar sua stuacdo no ganho para o tode.
Paosiciona-z= ouvindo e argumentando nos momentos apropriados. Ma maioria das vezes, favorece o consenso
& revé sua posturs mediants as diferentes exigéncias do meio. Em alguns momentos adota comportamento
inflexivel. Pode ampliar as atitudes mais empaticas & demonstrar mais disponibilidede pars mudar as
refzréncizs peszoais.

19-24

Demonztra habilidade em rever suz postura mediante as diferentes exigéncias do meio e 3z situagles novas.
Adota postura flexivel nos debates, atitudes empéticas e utiliza argumenitos sproprizdas que zuxiliam o
consenso grupsl. Aprasenta receptividads a novas propesigdes 2 facilidade para lidar com miedangas. Adzpta-
s @ situagdes adversas. Apresenta abertura ao novo. Tem uma bos escuta e interprets o contexto
aproprizdaments, facilitando ades3o0 2 mudangas.

25-30

Destaca-z= por sua hzbilidade & rever sus posturs mediants as diferentes exigéncias do meio. Flexibiliza-se
nos debates, adota atitudes emnpaticas e utiliza argumentos apropriados que auxiliam o conzenso grupsl.
Adapta-se & situagdes adversas, enfrentando 35 mudangas com tranguilidade e assertividade. Demonstra

interesse por inovagdes, facilidade em romper paradigmas e disponibilidade em efetivar mudancas de
posicionamenta, com foco no ganho do grupo. Apresenta facilidade para a escuta, compreends e interpreta o
contexto de forma assertiva interprets as situscoes apresentadas com propriedade e empatia.

Comunicagdo e Interacio

Comunica-se de forma discreta, embora receptiva. Apresenta dificuldades para colocar-se no grupo. Ao ==
exprassar, term uma fala inadequada. Mecessita compartilhar mais ideias e informagdes com as pessoas.
Demonstra receio em receber e fornecer feedback. Estabelece poucos contatos, posicionando-se de maneira
reservada diznte da equipe. Deve ampliar suz interac3o para contribuir mais efetivamente com o grupo.

E receptivo &5 pessoas ao estabelecer contatos. Apresenta disponibilidade para expor suas ideais, mas em
determinados momentos expressa-se Ccom powca objetividade, o gue interfere na clareza de sua
comunicac3o. Apresenta tranquilidade para receber e fornecer feedback. Necessita intensificar a troca d=
informactes e aprimorar o conteudo de suas falas

15-18

Relacionz-s, = principio, de forma timida, adotando sos poucos comportamentos espontineos (3 medida que
=& inclui nas grupos). Fala com clarezs e objetividade, uzando termos sproprizdos 30 contexto. Demaonstra
tranguilidade para receber e formecer feedback. Ma maioriz dos contatos compartilha swas ideias, porem
necessitz intensificar 2 busca de informagdes para obter maior credibilidade com a equipe. Pode colocar-se

i
mais disponivel para efetuar trocas com o grupo, ampliando a reciprocidade 02 re éiE‘EE:

19-24

Relacionz-se de forma ezpontanea interagindo com facilidade. Apreszenta clareza e objetividade em suas
colocacdes, usando termos zproprizdos ao contexto. Demonstra tranguilidade para receber e fornecer

feedback. Ma maioria dos contatos compartilha suas ideias, porém necassita intensificar 2 busca de
informagdes para obter maior credibilidade com 2 equipe. Pode colocar-se mais disponivel para efetuar trocas
com o grupo, ampliando a reciprocidade nas relagtes.

25-30

Relaciona-se de forma assertiva & empatica. Destaca-se pelz facilidade de comunicacdo, apresentando
clareza, objetividade & seguranga =m suss colocagdes. Usa argumentas & compaortamentos apropriados,
posicionando-se de forma a favorecer boas relacdes com a equipe. Ouve com atencio, argumenta com
coerénciz, oferece feedback com propriedade, cortesia & respeito com 2 outra parte. Solicita feedback de
forma de forma madura. Mantém sua equipe informada. Estzbelece contatos com facilidade, transmitinda

tranzparéncia 2 credibilidzde, o que garante 2 eficicia na troca de dados 2 informagdes. Atuz de maneirs

&tica e cortes ao solucdionar os conflitos, obtendo ampla adesdo da equipe & sua comunicacda.
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Capacidade de Criatividade e Inovacgido

Arrisca-s5e algumas vezes & sugerir e agir de forma ndo usuzl, tentando dar respostas zlternativas aos
problemas e desafios; entretanto, nfo consegue levar suas ideizs adiznte. Mecessita aperfeigoar sua
rapacidade de 25 expor & explorar mais sus capacidade de crizgdo, demonstrando mais conviccio

persisténciz para obter adesZo do grupo e contribuir para o alcance de resultados.

Alzumas wezes age de forma ndo usual tentando dar respostas alternativas acs problemas e desafios. Propde

formas diferentes de trabalho & esforga-se para convencer a equipe. Poderz explorar mais sua capacidade de

persuasdo e comunicacio de ideias bem como sua persisténcia para obter adesdo do grupo e contribuir para
o alcance de resultados.

13-18

Atua com grau de criatividade médio, apresentando dificuldades para usar a imaginacio na resolucdo de
problemas. Apresents alternativas aproprisdas para os desafios propostos, formuls ideias de maneira
organizada e compreensivel. Propoe e consegue aplicar formas diferentes de trabalho. Percebe necessidade
de melhorias mos processos. Tem dificuldade para ouvir o grupo e pode aproveitar melhor as ideias dos
outros, agregandao valor as suas.

15-24

Atua com um bom grau de cristividade, uzande a imaginac3o para resclver problemas. Apresenta novas
alternativas para oz desafios propostos, formula ideizs de maneira organizads e compreensivel. Propde
consegue aplicar formas diferentes de trabalho. Percebe necessidade de melhorias nos processos. Tem
dificuldzde para ouvir o grupo & pode aproveitar melhor as ideias dos outres, agregando valor &s suas.

25-30

Destacs-se pela forma criativa e inventiva em soludionar problemas. Amplia o campo de visdo, apresentando
ideias originais, de forma estruturada compreensivel. Propde e aplica formas diferentes de trabalho. Faz uso
de znzlegias 8 comparagdes ara potencializar 2 crizcdo. Atua de maneirz espontanea. Juve & aproveits as
contribuicdes da equipe. Coloca em pratica suas ideizs criativas, destacando-se pelo alcance na melhoriz dos
processos, usa ferramentas adequadas para gperacignalize-las. Demonstra flexibilidade e zjusts paradigmas.
Revela estabilidade emocional & bom humar.

Cultura da Qualidade

Mao sabe estabelecer indicadores de desempenho das metas e grompanha-los. E pouco receptiva = criticas,
sugestdes e solicitagdes dos dientes. Usz sem propriedade o marketing de relacionamento. Age com pouca
exstiddo e ndo tem agilidade no atendimanto das necessidades do clisnte, deixando-o insatisfzito. N3o
comsegue Crisr canais de comunicagao com o cliente. Age sem foco nos resultados, o gque desfavorece as
partez. Demonstra desconhecer o real valor do cliente para o negdcio da empress, deservolve as tarefas sem
gualidade = ndo corrige falhaz. Tem dificuldades nz implantagio de solugtes.

Embora saiba estabelecer metas, n3o = companha sua execucso, 0 que interfere no cumprimento de prazos.
Procura manter um bom relacionamento com o diente, embora com foco em temas pouco relacionados com
o negicio em guestao. Algumas vezes consegue atender o clients, 8, em outras, deixz-o insatisfeito. Ora
vzloriza o cliente, orz age com foco na tarefa em detriments do atendimento a5 necessidades do clisnte.
Apresenta qualidade meédia nos servigos efou produtos a ser entregues ao clients. Mecessita ampliar o foco no
cliznte & melhorar a forma de atendé-los.

15-18

Estabelece indicadores de desempenha para metas, embora algumas vezes o dimansionamento das mesmas
seja super ou subvalorizado (metas muito baixas ou muito altas). Procura cuvir o cliente em suss sugestdes e
criticas, necessitandeo agir para melhorar sua performance a partir do feedback recebido. Mantém relacio
cordizl com os dientes. Atende nos prazos, embora algumas vezes negocie prorrogacdo para 3 entrega do
servico ou produto. Apresenta boa qualidads na exscucdo das tarefas & demonstra valorizar bons resultados.

19-24

Sabe estabelecer indicadores de desempenho para metas e ouve o cliente em suas sugestoes & criticas.
Embora procure corrigir falhas quande os prazos reduzem, tende & manter o mesmo compartamento que
gerou reclamagbes e criticas. Utiliza oz canais de comunicacdo existentes para manter contatos com o diente.
Mantem foco nos resultados e demonstra reconhecer o valor dos clientes. Usa com propriedade o marketing
de relacionamento, aproximando-se dos clientes regularmente.

25-30

Destacz-se pelz facilidade em estzbelecer indicadores de desempenho das metas e goompanha-los. Abre
canziz para o dients procurando cbter deles criticas, sugestdes e solicitagdes, stendando-as a tempo. Usa
com propriedade o marketing de relacionamento. Age com exstidio e agilidade no stendimento das
neceszidades do cliente, de forma correta, deixando-o satisfeito. Cria canais de comunicagdo com o clients.
Age com fioco em resultados e obtém satisfagdo das partes. Demonstra reconhecer o real valor do cliente para
o negdcic da empresa, desenvolve as tarefas com quslidade e comrige falhas. E Zgil & asz=rtivo na implantacio
de solugbes.

38



Lideranca

Atua entre exscugdo & coordenagdo dos trabalhos, apresentando dificuldades para aproveitar potencizl da
equips. Tem tendéncia = centralizar executar tarefas, no lugar de orientar, delegar 2 estimular 2 acdo do
grupo. Mecessita ampliar sua visSo sistémica, favorecendo, assim, = relagdo entre a5 partes e o todo.

Atuz assumindo = lideranga & aproveitando os espagos. Interesszdo {3), mostra-se disponivel & contribui para
o alcance de bons resultados. Mecessita voltar-s2 para o potencdal das pessoas, ja que slgumas vezas deixa de
arientar, treinar & delegar responsabilidades.

Atua assuminde a lideranca de forma positiva. Busca resultados straves de parcerias, delega de acordo com o
potencizl das pessoas e orientar o grupo. Demonstra facilidade para energizar e obter 2 adesio das pessoas a
atingir resultados coletivos. Poders investir mais em sew papel, acompanhando oz trabalhos nos subsrupos.

19-24

Atwa azsumindo a lideranga de forma paositiva. Busca resultados atraves de parcerias, delega e orienta o

grupo. Contribui e colabora em diversas gguiges Demgnstra facilidade para ensrgizar & obter adesSo das
[E5S0ES.

25-30

Destaca-se pela lideranca e tranguilidade. Apresents automotivac8o, capacidede pars energizar grupos, obter
zdesio das pessoas e facilidade para estabelecer parcerizs. Estilo assertivo, participativo e com total
zprovacdo & respeito das eguipes.

Orientagdo para Resultados

Ao exercer suas atividades, demonstra pouco comprometimento com os resultados. Apresenta trabalhos com
gualidade zbaixo do esperado. Nio se percebe coma parte responzével pelo sucesso do negocio,
desvalorizando sua ztuacio. Age de forma pouco organizads, sem focar nos objetivos e metas estabelecidas.
Mecessita valorizar mais sua acdo & planejar-s2 mais para aprimorzr a qualidade dos resultados.

Ao exercer suas atividades, preoccupa-se com o= resultados. Aprezenta trabzlhos de qualidade razodvel,
necessitando atuar crientando para o alcance dos objetivos e metas estabelecidas. NEo demonstra perceber
sua devida importincia como parte responsavel pelo sucesso do negocio. Pode valorizar mais sus atuscdo,
mianifestando maior comprometimento com os resultados. Deve intensificar o planejamento de sus agdo pars
aprimarar 3 qualidsde dos trabalhos.

15-18

Ao exercer suas stividedes, compromete-se com os resultados, apresentando trabalhos dentro dos padries
de gualidade. Ag= sob a orizsntacio dos objetivos e metas estabelecidas. Procurs analisar contextos para
identificar indicadores favoraweis acs resultados. Valoriza sua stuacio, mostrando-z2 como responszavel pela
obtencdo de resultados.

159-24

Ao exercer suss atividades, compromete-se com os resultzdos e s8 vé como dono do negdcic. Entrega
trabzlhos dentro dos padriées de excelencia 2 quzalidade exigidos. Age sob a orientacdo de metas e objetivos,
valorizando e perseguindo resultados positivos. Adots agles de forma organizada, analisando contextos e
identificando indicadores favoraveis aos resultados.

25-30

Ao exercer suas atividades, destacz-se pelo comprometimento com os resultados. Apresents viséo de dono
do negdcio. Transmite comprometimento & entrega trabalhos que superam os pedrdes de qualidade. Analisa
contextos, identifica & explora indicadores favorsveis acs resultados. Atua com foco nos objetivos 2 metas des

planos estabelecidos. Persegue objetivos e supera matas. Vzloriza oz resultados positivos que obtém parz a

BIMpresa.




Planejamento e Organizacao

Frente aos objetivos a serem cumpridos, ndo estabelece planos; entretanto procura agir com
organizacdo. Algumas vezes, busca informacoes sobre recursos disponiveis. Mao define prioridades
e apresenta dificuldade em separar o urgente € o importante. Necessita valorizar mais o
planejamento melhorar a organizacdo e intensificar suas estratégias para otimizar o cumprimento
de metas, o atendimento aos prazos e o resultado final dos trabalho.

Frente aos objetivos a serem cumpridos, tenta arganizar € planejar suas agdes. Apresenta
dificuldades para definir metas para a execucdo dos trabalhos, gerando resultados desfavoraveis.
Busca informacdes sobre os recursos disponiveis. Define algumas pricridades, procurando separar o
urgente do importante. Pode valorizar e deter-se mais na organizagdo no plangjamento e
intensificar suas estratégias para otimizar o cumprimento de metas, o atendimento acs prazos e o

resultado final dos trabalho.

13-18

Frente aos objetivos a serem cumpridos, plansja suas acdes tracando metas de atuacdo. Entretanto,
a0 organizar as atividades, perde a sequéncia logica, dificultando a boa concdusdo dos trabalhos.
Cria estratégias focadas em metas e consegue cumpri-las dentro do prazo, embora gaste muita

energia por nac estabelecer prioridades com assertividades. Atua com foco em resultados e
consegue realinhar as metas quando as mesmas vao em direcdo contraria aos abjetivos. Mecessita
envalver a equipe e obter seu comprometimento nos planos definidos. Utiliza instrumentos de
acompanhamento do andamento dos trabalhos.

15-24

Frente aos objetivos a serem cumpridos, planeja suas agdes tragando metas de atuacao. Organiza as
atividades e age em uma sequéncia logica, facilitande a boa conclusdo dos trabalhos. Estabelece
prioridades com foco na distingdo entre o urgente e o importante. Cria estratégias focadas em
Metas mensuraveis e atingiveis, cumprindo-as dentro do prazo. Valoriza o plangjamento e o prioriza
antes da acdo. Alerta as pessoas para a impartancia do planejamento. Atua voltado(a) para
resultados. Realinha metas quando as mesmas vao em diregdo contrdria aos objetivos. Consegue
obter o comprometimento da equipe nos planos definidos. Utiliza instrumentos de
acompanhaments do andamento dos trabalhos.

25-30

Destaca-se pela capacidade de organizar e plangjar agdes. Atua com foco no gue & importante,
eliminando a urgéncia. Cria estratégias focadas em metas mensuraveis e atingiveis, assumindo
COMPromisso 0om as mesmas € cumprindo os prazos. Valoriza e prioriza o plangjamento antes da
acdo. Atua voltado(a) para resultados. Tem facilidade para realinhar metas quando as mesmas vao
em direcdo contraria aos objetivos. Consegue obter o comprometimenta da equipe nos planos
definidos. Administra o tempo e delega tarefas guando necessario. Utiliza instrumentos de
arompanhamento do andamento dos trabalhos.

Relacionamento Interpessoal

Evita contato com a5 pessoas, isolando-se do grupo. Nao buzca aproxdimagdo e & pouco receptivola) aos
contatos. Mo se disponibiliza para ajudar e cooperar. Necessita trabalhar sua autoestima para conseguir
maior interagio com as pessoas.

Martem contatos isclados com algumas pessoas, n3o se aproxima dos outros e apresenta dificuldades na
receptividade 20z contatos. Mo se coloca disponivel para ajudar e cooperar. Mecessita ampliar 2 capacidade
de interagir com o outro.

15-18

Relaciona-se de forma discreta, embora receptivola) acs contztos. Juando participe doz grupos, ouve com

atencdo e mostra-se disponivel para sjudar e cooperar. Arguments com propriedade e respeito 30z outras.

Em situzgdes conflitivas, expde pouco ssus pontos de vista. Pode tornar-se mais expansive, interagindo de
forma mais espontinea e adotz comportamentos mais maduros diznte de situagbes conflitivas.

159-24

Relzciona-z= de forma receptiva e espontanea. Sabe owvir, argumentar e qualificar o outro. Demanstra
possuir empatia. Apresenta gestos e postura de abertura acs contatos. Interage com diversos grupos. Maostra-
se disponivel para zjudar e cooperar. Em situacdes conflitantes, adots comportamentos maduros,
promovendo o bom relacionamento nos grupos. Demonstra bom humer, receptividade 3s pessoas e
facilidade nos contatos.

25-30

Destaca-za pelz capacidade pela forma azsertiva e espontanea como =2 reladona. Possui atitude profissional e
cortés, Busca sproximagdo com as pessoas. Sabe ouvir, argumentar e qualificar o gutro, Demonstra possuir
empatia. Reconhece e valoriza & atuagac das pessoas. Apresents tom de voz e ritmo que indicam
tranguilidade. Contoma situagdes conflitivas com propriedade e flexibilidade, posicionando-se como
mediader na busca pelo consenso. Nas discussies, adota uma pesturas de escuta e interessa no que os outros
falam. Quando se dirige &5 pezsoas obtém atencdo. Interage com diversos grupos e cria um clima de
descontracio e espontaneidade. Mostra-se disponivel para ajudar e cooperar. Obtém a simpatiz do grupo.
Age com espontaneidade, bom humor, receptividade 25 pessoas e apresents facilidade parz estabelecer

contatos. Contribui sobremaneira na promogio do bom relationamento mos grupos.
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Trabalho em Equipe

W&o se dizpde a ajudar oz outros. Desrespeits os pontos de vista das peszoas e nd0 CONSSEUS BNXErESr 35
diferencas individuais. Demonstra dificuldades para expor seus pontos de vista sem desvalorizar os dos
outros. E fechado &s opinifies contrarias as suzs, ndo favorecendo um ambiente de confianca e cooperacio
enitra a5 areas. Participa pouco dos trabalhos e néo d2 espago para a participagdo dos demaiz. N3o consegue
zwalizr sus participagio nem a do restante do grupo, considerando os resultados esperados. M2 o s preccupa
2m interagir novos membros da eguipe, nem gerenciar conflitos gque minimizem impactos negativos nas
relagdes entre 35 pessoas.

Age nz equipe de forma discreta, embora receptivo(a) 20s contatos. Mostra-se disponivel para ajudar =
cooperar, quando procuradola). Argumenta com propriedade e respeito acs outros. Em situacdes
conflitantes, posiciona-s2 de forma agressiva. Pode interzgir de forma mais netural sendo mais receptivalz) 3
aprozimac3o. Mecessita melhorar seu contato inidial para facilitar sua inclus3o no grupo. Pode sumentar as
trocas com a equipe e contribuir para wm clima de colaboragio. Mas discussdes pode melhorar a postura de
escuta e interesse no gue os outros falam e participar mais efetivamente para a resolugio dos conflitos.

13-18

Apresenta disponibilidade para ajudar os owtros, guando solicitado. Respeita os pontos de vista das pessoas e
3z diferengas individuais. Explde sua perspective sem desvzlorizar 25 dos outros. Obtém, algumas vezes, 3
colaboragBo/comprometimento do grupo em prol dos objetivos comuns. E sberto 25 opinides de terceiros,
favorecendo um ambiznte de confianga entra az Sreas. Participa dos trabalhos 2, quandeo =olicitada, da
considerando os resultados esperados. Integra novos membros da equipe. Percebe os conflitos e tua de forma
a minimiza-los.

15-24

Demonstra disponibilidade para ajudar os outros. Respeita os pontos de vista das pessoas e as diferencas
individuzis. 3abe expor seus pontos de vista sem desvalorizar os dos outros. Busca
colaboragdo/comprometimento do grupo em prol dos objetivas comuns. E aberto s opinides da terceiros,
favorecendo um ambisnte de confianga entra as 2reas. Participa dos trabalhos 2, quando solicitada, da
espago para 2 participagSo dos demais. Avalia sua participagao e tambem a do restante do grupa,
considerando os resultados esperados. Integra novos membros da equipe e gerencig conflitos para minimizar
o5 impactos negativos nas relagdes entra as pessoas.

25-30

Destaca-ze por demonstra disponibilidade para ajudar os gutros. Respeita os pontos de vista das peszoas e as
diferencas individuaiz. Expde suas perspectivas com exceléncia, valorizando e respeitando as opinides dos
outras. Apresanta facilidade em obter colaboragio/comprometimento do grupe em prol dos objetivos
comuns. E aberto &s opinides de terceiros, favorecendo um ambiente de confianca entra as dreas. Participa
stivamente dos trabzlhos e, quando solicitade, di espago para a participacdo dos demais. Avaliz sua
participagdo e tambem a do restante do grupe, considerando os resultados esperados. Integra novos
membros da equips & gerencia conflitos para minimizar os impactos negativos nas relagdes entra as pessoas.

Visdo Sistémica

Pessoa com dificuldades para organizar seus pensamentos, com tendéncia a focar sua atencao nos
detalhes das tarefas. Algumas vezes, quando estimuladola), demonstra interesse em conhecer o
contexto global e as interfaces de trabalho. Apresenta dificuldades na anélise de fatos e dados gue
auxiliam a tomada de decisdo. Necessita ampliar sua percepcdo e demaonstrar um conhedmento
maior do contexto, favorecendo suas contribuicdes para o grupo.

Pessoa que organiza seu pensamento de forma adequada, embora algumas vezes fogue sua
atencdo nos detalhes das tarefas. Demonstra interesse em conhecer o contexta glabal e as
interfaces de trabalho. Apresenta dificuldades na analise de fatos e dados que auxiliam a tomada de
decisdo. Mecessita ampliar sua percepcio e demonstrar conhecimento maior do contexto,
favorecendo suas contribuigdes no grupo.

15-18

Pessoa gue organiza s2us pensamentos de forma adequada, coerente e estruturada, favorecendo a
visda sistémica. Em alguns momeantos, demonstra dificuldades para identificar a relacdo entre as
partes @ o todo, embora seja assertivo{a) em suas contribuictes. Apresanta facilidade para aceitar

situacies ambiguas: liderar e ser liderado, ajudar e receber ajuda, falar e owvir, aprender & ensinar.

19-24

Pessoa gue organiza seus pensamentos de forma adequada, coerente e estruturada, favorecendo a

visdo sistémica. Consegue identificar a relagdo entre as partes e o todo, sendo assertivo(a) em suas

contribuicdes para a organizacio. Apresenta facilidade para aceitar situacdes ambiguas: liderar e ser
liderado, ajudar e receber ajuda, falar e ouvir, aprender e ensinar.

25-30

Pessoa que possui visdo sistémica e organizacdo de pensamento. Destaca-se pela percepcdo e
facilidade para identificar a relacdo entre das partes com o todo. Sobressai-se pela forma coerente,
estruturada e organizada de interpretar o contexto frente as situactes apresentadas, e faz
conclusdes objetivas. Aceita de forma espontdnea as situagdes ambiguas: liderar e ser liderado,
ajudar e receber ajuda, falar e ouvir, aprender e ensinar. Aponta fatos e dados que agregam valor
a0 negdcio. Possui percepcdo bem desenvolvida do contexto organizacional, o gue garante 3
assertividade de suas contribuigdes e possibilidades de bons resultados.
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Apéndice I - Graficos dos Resultados dos participantes

Participante 1
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Participante 2
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Participante 4
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Participante 6
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Apéndice II - Graficos dos Resultados da equipe por competéncia

Competéncia 1 - Capacidade de Adaptagdo e Flexibilidade
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Competéncia 3 - Criatividade e Inovacao

Criatividade e Inovagao
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Competéncia 5 - Lideranca
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Competéncia 7 - Planejamento
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Competéncia 9 - Trabalho em Equipe
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Competéncia 10 - Visdo Sistémica
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GAP

Apéndice III - Planilha de compilacio geral dos dados

Participante 1 Participante 2 Partici| 3 Participante 4 Participante 5
Competéncia NCCo 1 |Gap 1 |NCCf1|Gap2 |NCCo2| Gap1 |NCCf2|Gap 2|NCCo 3 |Gap 1| NCCF 3 |Gap 2| NCCo 4 |Gap 1| NCCF 4 |Gap 2| NCCo 5|Gap 1| NCCF5 |Gap 2

Capacidade de adaptacdo e flexibilidade 2,17 -2,17 | 1,83 | -2,50 | 3,67 -0,67 3,33 |-1,00| 3,33 |-1,00 3,2 -1,2 4,00 |-0,33| 3,50 |-0,83] 3,33 ([-1.33 3,33 -1,33| 4,00 |-0,33| 3,33 |-1,00
Comunicago e interagio 1,50 -2,67 | 1,50 | -2,67 | 2,83 -1,33 2,50 |-1,67| 2,00 |-2,17 2,0 -2,2 3,67 |-0,50( 3,50 |-0,67| 3,83 |-1,00 3,83 -1,00| 400 |-0,17| 3,67 |-0,50
Criatividade e inovagdo 1,50 | 333 150 | 333 250 | 233 | 250 [-233] 200 {283 20 | 28| 333 |-1,50| 3,33 |-150] 350 [-150| 350 |-150] 217 | 267 217 |-267
Cultura da qualidade 3,50 -1,50 | 3,50 | -1,50| 3,33 -1,67 3,33 |-1,67| 3,83 |-117 38 -1,2 4,00 |-1,00| 4,00 |-1,00| 3,17 |[-1,83 3,17 |-1,83| 4,67 |-0,33| 4,67 |-0,33
Lideranca 2,67 -0,83 | 2,33 | -1,17 | 4,33 0,83 3,50 | 0,00 1,83 |-1,67 1,7 -1,8 3,67 | 0,17 | 3,00 |-0,50] 3,50 |-1,00 3,00 |-1,50| 4,67 | 1,17 | 3,33 |-0,17
Orientago para resultados 3,83 -1,17 | 3,83 | -1,17 | 4,50 -0,50 4,50 |-0,50| 3,17 |[-1,83 3,2 -1,8 | 4,33 |-0,67| 4,33 (-0,67| 4,67 |-0,17| 4,67 |-0,17| 4,83 |-0,17| 4,83 |-0,17
Planejamento e Organizagdo 3,00 -1,17 | 2,67 | -1,50 | 3,83 -0,33 3,33 |-0,83| 3,17 |-1,00 2,8 -1,3 3,83 |-0,33| 3,50 |-0,67| 3,83 |[-0,33 3,17 |-1,00| 4,67 | 0,50 | 4,17 | 0,00
Relacionamento interpessoal 3,17 -1,17 | 2,83 | -1,50 | 3,67 -0,67 3,33 |-1,00( 4,33 | 0,00 38 -0,5 4,00 |-0,33| 3,67 |-0,67| 4,33 |-0,67( 4,33 -0,67| 4,00 |-0,33| 3,50 |-0,83
Trabalho em equipe 3,67 -0,83 | 3,50 | -1,00 | 3,83 -0,67 3,17 |-1,33| 3,67 |-0,83 3,3 -1,2 4,17 |-0,33| 3,50 |-1,00| 417 |(-0,50( 4,00 |-0,67]| 400 |-0,50| 3,50 |-1,00
Vis#o sistémica 3,17 -1,67 | 3,17 | -1,67 | 4,17 -0,67 4,17 | -0,67| 3,17 |-1,67 3,2 -1,7 | 433 |-0,50| 4,33 [-0,50]| 3,33 |-1,67 3,33 -1,67| 500 | 0,17 | 4,83 | 0,00

Gap 1=>| relaglo entre o NCCo e o NCF | desenvolvimento do colaborador

Gap 2=>| relagdo entre o NCCf e o NCF desenvolvimento da fungdo
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