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“Quando o mar estava calmo, todos os navios, sem distingao,
mostravam competéncia... flutuando!”

(Shakespeare)

“O homem nao pode ser repartido;
ele deve ser entendido como uma obra-prima
que se desenvolve de maneira harmdnica.”

(Cobra, N.)

“Competéncia, um conceito em construgéo.”

(Le Boterf)



RESUMO

GATTAI, Maria Cristina Pinto. A fragilidade da classificagdo das competéncias e a
eficacia do perfil como instrumento de sua gestdo. 2008. 197 f. Tese (Doutorado) —
Instituto de Psicologia, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2008.

O objetivo do presente estudo é reavaliar o conceito de competéncias sob o
ponto de vista das teorias que o explicam e a pratica de sua utilizacdo nas empresas.
Partindo de uma revisao histérica do conceito, foi constatada significativa diversidade
de nomes e dos conteudos que representam. Neste campo ha uma situacio
semelhante a “Torre de Babel”. Os discursos ndao sao decodificados da mesma forma
pelo locutor e pelo ouvinte.

Para suportar esta analise, foi realizado um trabalho empirico de comparacéao
entre perfis de competéncias propostos pelas empresas e os perfis profissionais
sugeridos por especialistas a partir de suas experiéncias com este campo de estudo.
Apesar da “Torre de Babel” ha consisténcia entre as competéncias propostas pelos

especialistas e aquelas praticadas pelas empresas.

Palavras-chave: competéncias, qualificagdo, habilidade, Psicologia Organizacional,
perfil profissional.



ABSTRACT

GATTAI, Maria Cristina Pinto. The weakness of competence classifications and the
adequacy of profiles as effective means for their handling. 2008. 197 f. Thesis
(Doctoral) — Instituto de Psicologia, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2008.

The aim of the present study is the reassessment of the concept of competence
by matching its theoretical evolution with the professional practice which was developed
to manage human resources capabilities. Setting out from the historical evolution it was
easy to see the wide span of meanings, names and contents attributed to competence,
from the very beginning of the personnel management. Through an oversight glance on
it one has the impression of a kind o “Babel Tower”. Every new author who scans that
concept finds a “new side” in it. The discourses about competence have not been
decoded in the same way by the speaker and the listener.

To support the analysis here carried out, an empirical investigation was planned
and carried out. In it competence profiles as produced by enterprises were matched
with profiles proposed by experts and researchers. Notwithstanding the evidences of a
“‘Babel Tower” some consistency was found between the practice and the conceptual

proposals.

Key-words: competencies, qualification, ability, Organizational Psychology, professional
profile.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

A competéncia € um tema insistentemente estudado em varias areas do
conhecimento e, particularmente, na Psicologia desde que foi discutido pela
primeira vez por Alfred Binet (1857-1911), no final do século XIX. Atualmente a
questao ‘o que é competéncia’ vem ocupando a literatura, fator que pode ser
notado pela quantidade de publicagdes em periddicos de Psicologia e de
Organizagdes, onde se constata sua complexidade a partir do artigo de Attewell
(1990) que recoloca a questdo e apresenta a amplitude de abordagens
desenvolvidas na conceituagdo de habilidade. Hoje diferentes definicbes dos
mesmos constructos sdo oferecidas ndo sé na literatura como na prética, seja em
cursos de extensdao, MBAs, treinamentos, workshops e nas universidades
corporativas.

O tema competéncia foi importante em diferentes momentos da histéria da
Psicologia por diversas razbes. Nas décadas de 1950 e 1960 contribuiu muito na
avaliacdo de perfis profissionais na selegdo de candidatos. Hoje, devido a
flexibilidade que as empresas e seus profissionais requerem, a competéncia foi
assumida como um dos determinantes do desempenho e como tal tem sido um
critério chave para a avaliagéo - seja de individuos, seja de organizagdes.

Como a competéncia ndo é desprovida de controvérsias, quanto mais se
estuda este tema, mais dificil se torna conceitua-lo e organiza-lo em categorias,
pois diferentes formas de conceituagdo e de categorizagdo sao identificadas ao
longo do tempo, demonstrando que as revisdes conceituais s&do necessarias, mas

nao tém eliminado as discordancias e ambiguidades do conceito. Nem mesmo a
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pratica constante fundamentada neste conceito na maior parte das organizag¢des
do mundo tem contribuido para a superagao das controvérsias.

O presente trabalho propde a continuidade do enriquecimento da revisao
que o conceito de competéncia merece. O objetivo aqui proposto é produzir uma
reavaliagdo do conceito de competéncia, suas categorias de andlise e de
aplicagao na pratica administrativa.

As empresas devem ser competitivas e para tanto flexiveis o suficiente
para se adaptarem as exigéncias de um mercado mais agil e globalizado. Assim,
no lugar de descrigbes de cargos rigidos, como antes ocorriam, as organizag¢des
passaram a adotar um perfil de competéncias porque estes Ihes permitem rapidas
alteragcdes no manejo dos cargos para atender a dindmica das mudangas do
mercado, sem perder a qualidade e eficacia dos seus produtos e servigos. Esta
evolugdo no uso das competéncias como instrumento de gestdo explica a
preocupagdo de milhares de trabalhadores em globalizar suas competéncias:
estudando idiomas, informatica e atualizando-se a fim de nao perderem a sua
empregabilidade. As organizagdbes demandam de seus funcionarios outros
requesitos além da especializacdo, avaliando as pessoas através de
caracteristicas primordiais como lideranca, motivagdo e comunicagao - requisitos
de sua prépria competitividade.

Esta mudanga no manejo do conceito de competéncia €& revelado em
varios estudos como o de Zufiga, (1999) no qual fica clara a alteracdo na
concepcao do trabalhador - de multifuncional passa a ser multiqualificado. O
trabalhador multifuncional é aquele que opera mais de uma maquina com

caracteristicas semelhantes, suas funcbes sdo centradas nos equipamentos que

pode controlar e sua mobilidade se limita as diferentes maquinas que consegue
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operar (agregagcao de tarefas). O trabalhador multiqualificado incorpora as
diferentes competéncias em seu perfil, integra diferentes habilidades e aprofunda
seus conhecimentos. O trabalhador multifuncional tem seu foco no desempenho
de suas atividades e em sua estrutura de aptidées. O multiqualificado tem seu
foco na estrutura de aptidoes; trata de aprofundar em suas competéncias e
adquirir novas.

Embora esta distincdo ofereca dois olhares diferentes para o mesmo
problema, tais olhares ndo sao excludentes porque no contexto atual de trabalho
se requer do trabalhador, ao mesmo tempo, multifuncionalidade acumulando cada
vez mais tarefas a sua funcao principal, e também multiqualificacdo ampliando
suas competéncias, principalmente aquelas que agregam valor econdmico para a
empresa e valor pessoal para si. Se antes ele precisava apenas desempenhar
bem suas tarefas, agora ele também necessita reconhecer outras areas de
competéncia que pode desenvolver para tornar-se também mais competitivo no
mercado de trabalho, alcancar resultados e contribuir com os resultados dos
outros.

Esta diferenciacdo no perfil profissional é encontrada generalizadamente
nas organizagbes do século XXl, tanto naquelas que trabalham com equipes
presenciais quanto nas que operam com equipes localizadas ou ainda com
equipes em rede que demandam profissionais flexiveis, inovadores, com dominio
da tecnologia da informatica, com acesso e transferéncia de conhecimentos, com
conteudo de trabalho diversificado, automatizado e incerto.

Esta mudanca na concepgao do profissional é produto de uma empresa
que se tornou mais dindmica por forga da competitividade como se observa na

ampliagdo do conceito de geréncia. O achatamento dos niveis hierarquicos revela
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que as fungdes gerenciais tradicionais estdo desaparecendo e transformando a
estrutura verticalizada em horizontal com partilha cada vez maior de poder.
Consequientemente, o papel do trabalhador se modifica, passando a assumir mais
responsabilidades devido a autonomia que é proprio de estruturas horizontais e
‘operando’ a producao dentro das especificacoes de tempo e qualidade. De
acordo com Zuniga (1999) operar neste contexto atual ndo é cumprir tarefas
previamente programadas, mas acompanhar o desenvolvimento da produgéo,
prevendo e antecipando-se aos problemas, manejando os imprevistos que
ocorrem com a matéria-prima, com 0s equipamentos, com a equipe de trabalho.
Isto ocorre porque nas estruturas horizontalizadas ha mais partilha de poder.
Estas mudangas também afetaram o papel do gestor que teve que
compartilhar o poder com sua equipe e assumir a gestdo das competéncias dos
trabalhadores como elemento crucial do desenvolvimento e da eficacia
organizacional. H& quatro décadas, Drucker (1999) ja alertava para o fato do
trabalho se tornar mais e mais dependente do conhecimento; que a gestdo das
redes de acao e das equipes se superpbe cada vez mais; que somente a
organizagdo pode oferecer a continuidade basica do conhecimento que os
trabalhadores precisam para se tornarem eficazes em suas funcoes e que apenas
a organizagao pode transformar o conhecimento especializado em desempenho.
Dai a necessidade da participagéo dos gestores nesta gestdo do conhecimento.
Dentro desta concepcdo de administracdo das competéncias, cabe ao
gestor dar énfase a gestdo do conhecimento e ao desenvolvimento de novas
habilidades e atitudes de seus funcionarios como forma de controle da
capacidade de sua equipe para a realizacdo de metas. Como a gestdo do

conhecimento, que ¢é um processo corporativo, envolve a gestdo das
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competéncias, espera-se que dentro das equipes se definam as competéncias de
trabalho norteando o desenvolvimento dos colaboradores que devem realizar
suas atividades com o propdésito de atingir os objetivos corporativos e pessoais,
embasados neste sistema de competéncias.

Estas mudangas, como mencionadas anteriormente, modificaram o papel
dos trabalhadores colocando-os na cadeia de decisbes estratégicas. Isto é
facilmente constatado no novo discurso que esta centrado nas competéncias
estratégicas e profissionais, tornando-as cada vez mais importantes. Novos
desafios séo determinados no desempenho das pessoas e dos negdcios, exigindo
mais sofisticagao estratégica para a competicéo, espraiando padrées mundiais de
exceléncia, de qualidade, gerando, nos funcionarios, a necessidade de
desenvolverem as competéncias profissionais essenciais para a realizagao
eficiente de seu trabalho e seu progresso na empresa através de uma ‘pratica

transformadora’, como descrito por Malvezzi (2004, p.13):

O trabalho é uma pratica transformadora da realidade que viabiliza
produto de seu trabalho, o ser humano percebe sua vida como um
projeto, reconhece sua condigdo ontoldgica, materializa e expressa sua
dependéncia e poder sobre a natureza, produzindo recursos materiais,
culturais e institucionais que constituem seu ambiente, e desenvolve seu

padrdo de qualidade de vida.

E constatado que o homem, através do seu trabalho, transforma a
realidade, mas ao transforma-la é por ela também transformado. Portanto, o
trabalhador € ao mesmo tempo sujeito e objeto, produto de uma relagéo dialética
com seu proprio trabalho que ao desempenhar profissionalmente, a acdo do
trabalho nega que ele seja estatico e passivo, obrigando-o a retomar seu papel
ativo, e é a partir desta relacdo que se desenvolvem novas competéncias capazes
de transformar a realidade através de sua acao, isto &, das tarefas que realiza.

Tarefa que para Camacho (1984, p.19-23), pode ser definida como:

Uma agéo ou um conjunto de a¢des que levam a um resultado imediato
passivel de avaliacdo. Uma tarefa é considerada completa quando
produz um resultado. Logo, os dois elementos basicos de uma tarefa,
sé@o as agbes e o seu resultado direto. A tarefa é também considerada
como o menor conjunto indivisivel de agdes. De outra forma seria
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impossivel a sua avaliagdo. Nado podemos avaliar o resultado imediato
do trabalho quando um funcionario fez uma parte das agbes e um
segundo (funciondrio) a outra. Se o resultado estiver fora dos padrdes,
nao é possivel saber quem foi o responsavel. [...] Por ser um conjunto de
agdes indivisivel e por levar a um resultado imediato, passivel de
avaliagdo, a tarefa deve ser tomada como a unidade basica para a
divisdo do trabalho. [...] A descri¢gdo da tarefa, portanto, corresponde a
relacao de agbes em ordem, utilizando-se para isso verbos de acao, que
indicam o comportamento do trabalhador durante a execugéo da tarefa,
e verbos que exprimem o resultado da agdo ao final do seu
desempenho.

A menor parcela do trabalho — a tarefa — conduz a um resultado através da
acao de quem o realiza. Para executa-lo, o trabalhador depende de varios fatores,
alguns ligados ao processo produtivo da organizacdo em que o trabalho é
realizado, e outros ligados a sua propria pessoa. Entre os fatores relacionados a
organizagéao, o trabalho depende do tipo de resultado que a organizagao espera
dos padrdes de quantidade e qualidade definidos para ele, e do contexto social
em que sera desenvolvido (acesso as informagdes, equipamentos,
relacionamento com outras pessoas). Do ponto de vista de quem o realiza, o
trabalho depende da “capacidade de entregar-se a empresa [...] de sua forma de
atuar, de sua maneira de realizar o trabalho solicitado e de suas realiza¢des”
(DUTRA, 2001, p. 26). Depende do modo de como o trabalhador utiliza suas
competéncias e adquire outras, em um interjogo entre individuo e organizagao.

De acordo com Camacho (1984, p. 33-34) certas tarefas exigem uma maior
quantidade de agbes com o envolvimento de diversas varidveis, enquanto que
outras tarefas exigem menos. Como o trabalho cresce em diversidade, exige
habilidades que sao vistas tanto em fungdo de sua ‘natureza’ quanto de sua
‘complexidade’. No aspecto natureza do trabalho, os campos da atividade
humana definem as especializacdes e as profissdes. Assim, por exemplo, as
tarefas de uma marcenaria sdo diferentes das de uma serralheria. A matéria-

prima, os equipamentos, os processos e até mesmo os resultados sao diversos e
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exigem funcionarios com habilidades e conhecimentos diferentes. Isto demonstra
uma dimensdo que nao é a complexidade, mas a variedade de acbes que a
natureza do trabalho exige. A avaliagcdo da complexidade relaciona-se com o
elenco de variaveis que estao presentes na fung¢ao e na multiplicidade e natureza
das relacbes que a funcio requer. Estes dois fatores constituem a fonte de
dificuldades potenciais para o trabalhador, dificuldades estas que podem ser
superadas pela aprendizagem e experiéncia. Isto significa que se o trabalho exige
a combinacao de muitas variaveis, porém se é de dominio de quem o executa, o
trabalho deixa de ser dificil, mas controlado. No entanto, independentemente de
sua natureza continua sendo complexo.

Le Boterf (2003) define complexidade como a situagdo que exige que o
trabalhador discrimine a pertinéncia de uma acao e que, se ela nao fizer parte do
seu repertorio, saiba onde busca-la, utilizando recursos internos ou externos,

demonstrando sua competéncia.

N&o se espera mais que colaborador faga consertos, mas que saiba
‘administrar panes’, acontecimentos, contingéncias e processos. Ele ndo
sabe a priori o que € preciso fazer e como fazé-lo. Ele deve criar,
reconstruir e inovar compondo a decisdo no momento em que surge o
problema, ndo apelando simplesmente para uma combinagdo de
solugdes pré-estabelecidas (opus cit., p. 37).

Esta reconstru¢cdo que Le Boterf (2003) trata, para Borges-Andrade (2006)
€ definida em funcao da caracteristica de ser fluida e constantemente mutavel do
trabalho. E outra maneira de afirmar que o trabalho é mais complexo porque as
organizagbes possuem como caracteristica constante a demanda de
adaptabilidade e flexibilidade. Acrescente-se a isto os vinculos empregaticios
instaveis e com desenhos de cargos pouco substantivos, cuja interconexdo com

outros cargos favorece o surgimento de novos papéis e relacionamentos.
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Dutra (2001) reconhece esta fluidez e reconstrugcdo no conceito de
complexidade tratando de outros aspectos como o nivel de entrega e de
agregacao de valor das pessoas. No passado quanto maior a agregacao de valor
para o negoécio da empresa, mais elevado era o cargo ocupado por uma pessoa;
hoje o cenario € outro, ndo é mais o cargo que define o valor agregado, mas a
expectativa de entrega das pessoas que ocupam estes cargos.

Conforme se observa, ao longo de duas décadas, o conceito de
complexidade do trabalho evoluiu partindo da combinacao de muitas variaveis, de
dominio ou ndo de quem o realiza, do nivel de entrega e de agregacao de valor
de quem o executa, na busca de solucbes dos problemas enfrentados, mesmo
que o trabalhador nao possua em seu repertério experiéncia semelhante, até o
conceito mais atual que o define em funcdo do nivel de adaptabilidade e
flexibilidade do trabalhador frente a fungdes mutantes.

As mudancas tecnolégicas e a competitividade do mercado global tornaram
o trabalho mais dependente de cognigdes, mais complexo, fluido, incerto,
interconectado, exigindo um trabalhador mais dotado da capacidade de integrar o
evento sob sua responsabilidade, de facil adaptabilidade ao contexto no qual este
ocorre e, portanto, mais diferenciado, com habilidade relacional, com capacidade
de se comunicar com varios niveis hierarquicos, com habilidade para negociar, se
posicionar e com potencial de crescimento.

Estas exigéncias revelam o aumento da complexidade das tarefas. O papel
do gestor e do trabalhador e tudo aquilo que esta envolvido nesta relagdo foi
transformado tornando a gestdo mais complexa e desafiadora.

Em seus estudos sobre o perfil do trabalhador Le Boterf (2003) sumariza

estas mudancgas na natureza do trabalho, identificando o que € administrar uma
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situagdo complexa: é saber agir e reagir com pertinéncia, no momento adequado;
saber combinar recursos, internos e externos, e mobilizad-los em um dado
contexto; saber transpor as situagdes-problemas, interpretando o contexto e
oferecendo solucdes; saber aprender e aprender a aprender, tirando licdes com o
que aprendeu e multiplicar seus conhecimentos; saber envolver sua subjetividade
para tirar proveito das oportunidades.

Este reconhecimento de um perfil diferente e mais complexo também pode
ser observada na academia onde as disciplinas enfatizam, em seus obijetivos, as
competéncias que serao atingidas ao longo do curso que oferecem e que estao
alinhadas com as diretrizes pedagodgicas de dotar o corpo discente de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes), possibilitando sua
participacao e atuacdo multiprofissional no mercado de trabalho, principalmente
as competéncias informativas, tal como explicitadas no Relatorio Bologna (julho
de 2005):

- Entender a informag&o: compreender a estrutura do conhecimento e da
informacéo.

- ldentificar necessidades: determinar a natureza de sua necessidade
informativa.

- Localizar: planejar estratégias efetivas para buscar e encontrar informacgéo.
- Recuperar: recuperar informacao de forma eficiente.
- Avaliar: analisar e avaliar informacao.
- Usar: integrar, sintetizar e utilizar a informacéo.
- Comunicar: comunicar adequadamente os resultados do seu trabalho.
Em uma sociedade informacional torna-se imprescindivel que a academia
desenvolva todas estas competéncias levando os alunos — futuros profissionais —

a identificarem este perfil, como é esperado pelo mercado de trabalho que esta
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centrado na informacdo: que saibam onde buscar ou como recuperar uma
informacdo, transpondo situacdes problemas; que saibam analisa-la e
compreendé-la combinando recursos internos e externos; que saibam transformar
a informacdo em conhecimento; que saibam mobilizar estes conhecimentos em
um dado contexto, comunicando seus resultados.

Bastos (2006) reforca este perfil enfatizando as mesmas habilidades
pessoais sob outros critérios de categorizagao:

- Capacidade intelectual para o manejo das ferramentas tecnoldgicas e para lidar
com problemas menos estruturados e facilmente decompostos em rotinas de
trabalho;

- Maior diferenciacdo e adaptabilidade relacionados a maior complexidade,
incerteza e mutabilidade dos contextos organizacional e de trabalho;

- Habilidades relacionais mais desenvolvidas: capacidade de comunicacdo, de
negociagao, de influéncia, de solugao de conflitos, sensibilidade para interpretar e
responder ndo apenas a mensagens cognitivas, mas também emocionais;

- Orientacao para o crescimento pessoal ou 0 auto-desenvolvimento;

- Responsabilidade em ambientes com maior incerteza, com papéis menos
definidos, com equipamentos tecnoldgicos sofisticados e caros e, especialmente,
em trabalhos partilhados com outros colegas da mesma equipe.

As semelhangas entre os perfis descritos acima por Le Boterf, Bologna e
Bastos revelam as entranhas da sociedade informacional e como impactam de
maneira significativa, o trabalhador. Tal impacto é evidenciado na sintese de
Cortina (2003) sobre as caracteristicas em que o trabalho € informatizado. (1) Ha
uma cultura de rede em contraponto com a cultura da empresa onde os valores

nao sao mais compartilhados, mas sim individualizados. A cultura de rede forga
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os trabalhadores a desenvolverem competéncias especificas para lidar com a
realidade virtual, incluindo aqui as competéncias informativas tal como apontadas
no Relatério Bologna. (2) A precarizagdo do trabalho. Aumenta a proporgéo da
diversidade nos vinculos de trabalho com contratos em tempo parcial, por prazo
determinado, subcontratagées ou trabalhos informais realizados em casa. (3)
Pouca estabilidade da geréncia que opta por mudar de empresa quando surgem
melhores oportunidades econémicas. (4) A acentuagao do trabalho terceirizado, o
outsourcing. (5) Dificuldade em estabelecer os responsaveis pelas a¢gdes quando
as empresas sao globais e, portanto, suas repercussdes também o séo; (6) O
curtoprazismo que marca de maneira acentuada o tempo desta sociedade
transformacional. A organizagao do trabalho produz a sindrome de realizar tudo o
mais rapido possivel como se fosse encurtar as etapas do processo de trabalho,
levando o trabalhador a buscar recursos tais como softwares e hardwares
capazes de contribuir para a diminuicdo de seus prazos de entrega e a
desenvolver novas habilidades para se tornar ainda mais competente. Isto é uma
evidéncia de que ele esta participando da gestdo do trabalho e dos meios para
realiza-lo, além de indicar que o desenvolvimento das competéncias é uma
estratégia que cada pessoa requer para enfrentar as mudangas permanentes no
ambiente de trabalho.

Esta generalizagdo do perfil do novo profissional, representado por estes
trés trabalhos que sao referéncia, possui algumas questdes em comum: quais sao
os limites da competéncia? Que dimensdes abrangem e como podem ser
classificados a partir do perfil do profissional? Considerando a complexidade das
diversas competéncias e que sdao demandadas em todos os trabalhos, qual a

significancia de eventuais desigualdades encontradas em diferentes funcbes?



A fragilidade da classificagdo das competéncias e a eficacia do perfil como instrumento de sua gestédo 23
Maria Cristina Pinto Gattai

Diante disto a revisdo do conceito de competéncia € um imperativo
constante. Deve-se ir além daquilo que é questionado pelos pesquisadores,
porque ao invés de resolver eles ampliam o problema tal como foi explicitado por
Vallas (1990, p. 379): o que atualmente significa habilidade, como se pode medir
e incluir ‘'um necessario input para a eficiente produgédo dos bons’ ou em seu lugar
‘'um artefato social artificial que vem classificando como habil determinado
trabalho’. Resolver esta questdo € um passo necessario para se discutir a
contribuicdo das competéncias na formacao de profissionais mais eficientes ou
trata-se apenas de um modismo que leva as empresas a construirem seu proprio
conceito de competéncia divulgado através do seu quadro de core competences e
do mapa de competéncias dos cargos existentes em sua estrutura organizacional.

Diante de tais fatos, este trabalho visa avaliar a fragilidade da classificagao
das competéncias e o suporte ao perfil proposto pelas empresas mediante a
analise de algumas teorias de competéncia, identificando como conceituam e
como classificam as competéncias e verificando, na pratica, até que ponto estas
definicbes dao o suporte necessario ao perfil proposto pelas empresas.

Para melhor fundamentar esta analise, duas fontes de dados serdo
consideradas: uma € a descri¢ao de funcao e o perfil de competéncias individuais
que dela decorre, em dezenove cargos de um departamento de uma grande
empresa do setor de servicos a partir do qual selecao e treinamento de pessoas
sdo articulados; a outra, o conjunto de competéncias comportamentais
consideradas essenciais e generalizadas por pesquisadores como Bastos e Le
Boterf e pelo relatério Bologna.

Este estudo se justifica pela necessidade de avaliar até que ponto as

empresas constroem o perfil de competéncias para se ajustarem as novas
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demandas impostas por uma sociedade informacional e avaliar se estas
competéncias sado aplicaveis e podem ser incorporadas pelos trabalhadores, por
meio da capacitagao gradual e cumulativa com o desenvolvimento de estratégias
cognitivas, ligadas a aprendizagem que o auxiliam na obtengdo da autonomia e
melhoramento continuo.

Esta tese encontra-se estruturada em cinco capitulos - o problema é
apresentado e explanado na Introdugdo. No capitulo seguinte & discutido o
conceito de qualificacao até sua evolucado para a competéncia. No capitulo trés
estdo demonstradas as diversas formas de categorizagdo da competéncia
respondendo a primeira questao deste estudo. O quarto capitulo ilustra o estudo
de caso com os perfis de competéncia propostos pela empresa analisada. O
capitulo cinco apresenta as conclusbes obtidas com o desenvolvimento do

estudo. E por fim, a bibliografia consultada e os anexos.
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CAPITULO 2

DAS HABILIDADES A‘QUALIFICP:(}AO
E DA QUALIFICACAO A COMPETENCIA

Tendo examinado o problema da capacitacdo em diferentes momentos
histéricos da gestdo de negdcios, o presente capitulo € dedicado a analise
diferencial dos conceitos de habilidade, qualificacdo e competéncia,
compreendendo em quais cenarios estes conceitos emergiram. Como a mudanga
no conceito dos negdcios pressionou a evolugao no conceito de capacitagéo, este
trabalho de diferenciacdo tem como contexto trés fases da Psicologia
Organizacional e do Trabalho em sua evolugdo como ciéncia aplicada as
organizagbes: a Psicologia Industrial, a Psicologia Organizacional e a Psicologia

do Trabalho

2.1. O processo de amadurecimento e consolidagao da
Psicologia aplicada as organizagoes e ao trabalho

Antes da era industrial, o trabalho era apenas artesanal e manual, onde o
trabalhador cuidava de todo o processo - desde a obtencdo da matéria-prima até
a comercializacao do produto final, sem a mecanizacdo. Com a era da
industrializagdo, que teve inicio na Inglaterra do século XVIIl, os sistemas de
producao foram paulatinamente mecanizados, levando os trabalhadores a mudar
a forma de trabalhar com consequéncias significativas, como a perda do controle
do processo produtivo da propriedadade da matéria-prima do produto final e a

participagéo nos lucros, tornando-se empregados ou operarios.



A fragilidade da classificagdo das competéncias e a eficacia do perfil como instrumento de sua gestédo 26
Maria Cristina Pinto Gattai

Como consequéncia desta mudanca no processo de producdo, as
empresas cresceram desordenamente e evoluiram em tecnologia, do vapor a
eletromecanica e desta para a teleinformagdo. Este processo de sofisticacao
tecnolégica aliado ao aumento da velocidade da produgéo levou as empresas a
buscarem regularidade no desempenho dos trabalhadores, surgindo a
necessidade de constante rearticulacdo do processo de producdo, de forma que,
embora dindmico, este continuasse a ser eficaz. A Psicologia, juntamente com
outras ciéncias, foi chamada para contribuir com esta rearticulagdo oferecendo
explicacoes sobre o desempenho humano no trabalho, o que facilitou a criacao de
padrdes apropriados de ritmo, de movimentos e de capacitagdo (MALVEZZI,

2000).

Dentre as demais ciéncias merece destaque nesta tarefa a Administracao
que, diante da necessidade de aumentar a eficiéncia das organizagdes através de
um melhor rendimento possivel dos seus recursos, se consolida em 1903 com a
abordagem da Administracdo Cientifica, com énfase na racionalizagdo das
tarefas, tendo como seu mais popular idealizador Taylor. Mais tarde a énfase
passa para a estrutura com a Teoria Classica de Fayol, reestruturando a situagao
de trabalho para obter um melhor desempenho para a empresa e um melhor

salario para o trabalhador (CHIAVENATO, 1993, p. 13).

Estas abordagens defendem que a empresa pode otimizar a produgao
através de técnicas de maior controle sobre o processo de manufatura, como
l6gica de produgcdo em massa. A preocupagdo de Taylor era eliminar o
desperdicio, as perdas e elevar os niveis de produtividade das industrias através
de métodos e técnicas de engenharia como o estudo de tempos e movimentos, a

fragmentacao das tarefas e a especializagao do trabalhador.
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Taylor observou que os operarios aprendiam a maneira de como executar
suas tarefas por meio da observacao de outros trabalhadores. Partiu entdo do
pressuposto de que entre os diferentes métodos e instrumentos usados em cada
trabalho, hd sempre uma unica maneira correta, mais rapida e um instrumento
mais adequado do que os demais. Encontrados os melhores métodos e
instrumentos, estes ainda podem ser aperfeicoados por uma analise cientifica e
um estudo de tempos e movimentos. Esta tentativa de substituir métodos
empiricos e rudimentares, pelos métodos cientificos em todos os oficios, recebe o
nome de Organizagado Racional do Trabalho (ORT), que tem por principios:

- a analise do trabalho e o0 estudo dos tempos e movimentos;

- 0 estudo da fadiga humana;

- a divisao do trabalho por especializacao de tarefa;

- 0 desenho de cargos e tarefas;

- incentivos salariais e prémios de producao;

- ideologia do homo economicus;

- as condi¢cdes do ambiente de trabalho;

- a padronizagao das maquinas e equipamentos;

- a supervisao cerrada.

A analise do trabalho e o estudo dos tempos e movimentos se referem a
divisdo e subdivisdo de todos os movimentos necessarios a execucao de cada
operacao, determinando-se o tempo médio que um operario comum levaria para

executa-lo.

Pelo fato de que o estudo de movimentos se baseia na anatomia e
fisiologia humana, observou-se que a fadiga conduz a certa diminuigdo da

capacidade produtiva do operario, doencas, acidentes, e consequentemente
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diminuicdo da produtividade. A Administracdo Cientifica, com o objetivo de
racionalizar ou eliminar os movimentos que produzem a fadiga, convida a
Psicologia, que ja a estudava, para se aprofundar no tema, destacando-se os
trabalhos de Patrizi, na Italia, e de Kraepelin, na Alemanha (MALVEZZI, 2000).
Desta maneira, a Psicologia passa a analisar a relacdo da fadiga com a
diminuicao da capacidade produtiva do operario e sua relagdo com a ocorréncia
de doencas e acidentes e com a conseqliente diminuicdo da produtividade,
objetivando racionalizar o trabalho através da eliminagdo dos movimentos que
conduzissem a esta fadiga. Assim, o cansaco dos trabalhadores foi estudado “néo
sob o ponto de vista da cura, como uma enfermidade, mas como uma questao da
adaptacdo do trabalhador a condigbes pesadas, proprias de seu emprego”

(MALVEZZI, 2006, p. 9).

Para elevar a produtividade, o operario passa a se especializar na
execucao de uma unica tarefa ou de tarefas simples e elementares. Ao verificar
que o trabalho pode ser melhor executado e de maneira mais econémica por meio
da subdivisdo das tarefas, conclui-se que o trabalhador deveria, tanto quanto
possivel, limitar-se a execucao de uma unica e simples tarefa. A idéia basica é a
de que a eficiéncia aumente com a especializacado: quanto mais especializado for
um trabalhador, maior sera sua eficiéncia. Neste sentido os cargos séo criados
levando em consideracdo o fracionamento das atividades que quando
combinados com outros cargos obtém-se tarefas maiores. Com este
fracionamento das atividades, o trabalhador perde a visdo do todo maior, no qual
seu trabalho é apenas uma parte.

Partindo da visdo de que o trabalhador é incentivado apenas por

recompensas salariais, econdmicas e materiais, e para obter maior colaboragao
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do empregado perante a empresa, a remuneragdo baseada no tempo de
producao é substituida pela remuneracido baseada na producao individual. A
melhoria do ambiente fisico (iluminagéo, ventilagdo, aspectos visuais da fabrica,
eliminagao do ruido, etc.) passa a ser essencial para a obtengao da eficiéncia do
trabalhador. Nao se trata de melhorar as condi¢des de trabalho para o operario,
mas sim em aumentar a produtividade. A padronizacdo de maquinas,
equipamentos, ferramentas de trabalho, matérias-primas e componentes, também
contribuem para o incremento da produtividade através da reducdo da
variabilidade e a diversidade no processo produtivo.

A supervisao cerrada com diversos supervisores, cada qual especializado
em determinada area e com autoridade funcional, relativa a sua especialidade
sobre os mesmos subordinados (CHIAVENATO, 2000), também contribui para o
aumento da produtividade.

Nesta abordagem, administrar consiste no controle sobre o processo de
produgédo em si, pressupondo-se que o monitoramento dos seus eventos garanta
a eficiéncia do resultado. Nesta perspectiva, a capacitacdo dos individuos, como
elemento fundamental do processo de producéo, faz parte dos alvos regulatorios.
A formagao profissional é o meio que garante a competéncia requerida para o
perfeito exercicio da tarefa, é a capacidade de realiza-la de acordo com o padrao
de resultado e tempo definido pelo planejamento. As tarefas e atividades séo
definidas por setores especializados em planos e programacéao de tal forma que o
que se espera do funcionario é o “saber fazer” o que esta prescrito. Para o
adequado desempenho da fung¢do, conta-se com a regulagem da competéncia
profissional que é adquirida por meio de atividades desenhadas para ensinar os

procedimentos ao funcionario e ‘adestra-lo’ nas habilidades que estes requerem.
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Grande parte da regulagem da capacitacado foi inspirada nos laboratérios de
Psicologia uma vez que os administradores eram leigos em técnicas de
aprendizagem.

Na visdo da Organizacdo Racional do Trabalho o importante é a
capacitacédo do trabalhador, sua especializagdo e preparagao para o cargo,
surgindo a necessidade de avaliar as pessoas em suas habilidades e aptiddes
através de testes e de treina-las em suas fungdes, pois quanto mais
especializadas melhor sdo em termos de produtividade. Esta configuragédo
propiciou o aparecimento dos perfis profissiograficos que se tornaram o padrao de
condigdes pessoais para o trabalho. “Deu-se o nome de perfil ao conjunto de
requisitos exigidos de um individuo para a realizagdo de uma tarefa” (MALVEZZI,
1994, p. 22). Nesta perspectiva, o trabalhador foi assumido como um ser
fragmentado em habilidades e tragos de personalidade.

A partir do perfil profissiografico eram mensurados os perfis de tragos e os
resultados da aprendizagem do trabalhador, ou seja, seu saber. A habilidade era
entendida como algo objetivo existente dentro do individuo, passivel de ser
mensurado através dos testes de inteligéncia e de aptidées. Havia a preocupagéao
de materializar o controle conforme as diferentes teorias de inteligéncia e de
habilidades especificas, como era o caso das teorias de Spearman, Thorndike e
Thurstone, que representavam a realidade psicolégica dos individuos. Os testes
de inteligéncia tiveram uma grande importancia nesta época, e devido a isto um
tépico especifico sobre a revisdo histérica das teorias da inteligéncia sera
dedicado ainda neste capitulo.

Neste cenario de otimizacdo da produgdo em que a administragcao é

influenciada pelas mudancas sdcio-econdmicas e pelos impactos que estas
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impéem as organizagdes, encontra-se a primeira fase da Psicologia aplicada as
organizagbes e ao trabalho, denominada Psicologia Industrial, cuja histéria &
fortemente balizada pela evolugao da Administracao e pelas demandas que esta
ciéncia |he oferece. A Psicologia Industrial surge atrelada aos interesses das
industrias, instrumentalizando alguns pressupostos do taylorismo (GOULART e
SAMPAIO, 1998, p. 20), através dos estudos sobre as atividades e funcdes
concretas da forma como aparecem na vida cotidiana, apoiando-se nas pesquisas
que Bryan desenvolveu com telégrafos profissionais sobre como desenvolviam
habilidades para enviar e receber mensagens em codigo Morse (MUCHINSKY,

2004, p. 7).

Até esta época a atuacdo da Psicologia Industrial era pautada pelas
necessidades da Administragdo e nao pelas necessidades dos trabalhadores. A
preocupacgao existente é a de avaliar os perfis psicoldgicos para adequa-los as
demandas das industrias. Era uma Psicologia basicamente psicométrica,
adaptativa, congregando esforgos da ciéncia psicoldgica para a obtengdo da
produtividade e lucratividade das empresas, onde o posto de trabalho era tido
como estatico e “sagrado”, onde o trabalhador deveria adaptar-se a ele, desde
que de posse do perfil psicolégico adequado. O ajustamento do desempenho do
trabalhador era estudado como um evento isolado, como caracteristica da
individualidade, ou seja, descontextualizado de seus determinantes sociais e
politicos. Com este objetivo, foram desenvolvidos procedimentos técnicos para
mensurar, pontualmente, os tragos dos individuos com as exigéncias das tarefas,
assumindo o trabalhador como um ator passivo. A Psicologia Industrial, entdo
eminentemente psicométrica, julgava os trabalhadores a partir de escalas e

padrdes, hierarquizando-os em dois pdélos, um positivo e outro negativo, isto €, um
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adequado ao cargo e outro inadequado, legitimando a administracao taylorista.
(MALVEZZI, 2000). Este julgamento dos trabalhadores em escala bipolar ocorria
devido a rigidez com que as fungbes eram definidas, cabendo aos testes
psicologicos medirem a existéncia de alguns tragos psicoldgicos do candidato

para ser admitido na empresa.

Atuando de forma submissa as necessidades da Administracdo, a
Psicologia Industrial se comportou como “uma fonte de conhecimento caudatéria
da prépria administragdo operando e investigando os problemas que a gestédo de
negocios impunha como prioritarios e aceitando, com passividade, a
descontextualizacdo da pesquisa sobre a adaptacdo do individuo a tarefa”
(MALVEZZI, 2000, p. 4). Prova disso é a “Engineering Psychology” que visava
“projetar equipamentos [de trabalho] de acordo com as capacidades e limitagdes
dos operadores humanos” (GOULART e SAMPAIO, 1998, p. 22). O termo
“Engineering Psychology” comegou a ser empregado nos Estados Unidos a partir
da Il Guerra Mundial, focando o projeto das interfaces homem-maquina que
incluiam os comandos e controles, painéis, arranjos do espago de trabalho e o
ambiente de trabalho. A maioria das pesquisas focava as caracteristicas fisicas e
perceptuais do homem e a aplicagdo destes conhecimentos no projeto de
maquinas e equipamentos com o objetivo de se obter o movimento mais racional

possivel e, consequentemente, uma maior produtividade.

Os estudos realizados na fabrica da Western Eletric Company, de
Hawthorne, iniciados em 1924, geraram uma reacao a Teoria Classica de
Administragdo, emergindo uma nova escola, a Escola das Relagbes Humanas,

por aceitar que fatores humanos influenciavam a producéo e por afirmar que ao
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lado da organizagao formal, estruturada pelas técnicas tayloristas de prescricao
da execugao do trabalho, existia a organizagao informal, baseada nas relagdes de
grupo, capazes de alterar os resultados da produgéo. Paralelamente a Escola de
Relagdes Humanas, a Psicologia desenvolve novos estudos com o objetivo de
buscar outras variaveis além das condi¢gdes individuais, pois ja se entendia a
adaptagdo como uma continuidade do processo seletivo. Varios trabalhos sobre
motivagdo, comunicagdo e comportamento de grupo sdo publicados com o
objetivo de reduzir os efeitos da organizagdo mecanicista, através da melhora de

relacionamento entre os trabalhadores.

Enriquecido com estas descobertas, o conceito de capacitacdo continuou
assumido na perspectiva da Engenharia, porém reconhecendo que o ser humano
era muito mais complexo do que um conjunto de tragos, sendo necessaria a
identificacido dos diferentes elementos implicados nesta complexidade. Fatores
como motivagao, expectativas e valores foram rapidamente relacionados ao
desempenho, propiciando uma visdo mais realista dos fatores relacionados ao
trabalho e aos seus resultados.

Com a alteragdo econbmico-social apés a Il Guerra Mundial, as
organizagbes produtivas foram levadas a se transformarem, e as praticas e
modelos que serviam a Administracdo Classica da produg¢dao ndao se mostraram
suficientes para subsidiar a produtividade das empresas. E neste contexto que
surge a segunda fase da Psicologia das organizacdes e do trabalho, denominada
Psicologia Organizacional, incorporando elementos das teorias sistémicas, socio-
técnicas, dinamica de grupos e do desenvolvimento humano, que além de

analisar os postos de trabalho passam a contribuir na discussao das estruturas da



A fragilidade da classificagdo das competéncias e a eficacia do perfil como instrumento de sua gestédo 34
Maria Cristina Pinto Gattai

organizagéo, com o desenvolvimento organizacional, desenvolvimento de equipes

de trabalho e estudos sobre liderangas.

A Psicologia Organizacional surge ndo como uma ruptura radical com a
Psicologia da Industria, mas com uma ampliagédo do seu objeto de estudo, posto
que os psicologos prosseguiam atrelados ao problema da produtividade das
empresas. A Psicologia Organizacional segue seus estudos sobre treinamento,
nao apenas com a visao de capacitacado para o trabalho, mas também com a de
desenvolvimento de recursos humanos. Mesmo surgindo um interesse em
melhorar o ambiente de trabalho, o foco continuou a ser a produtividade, pois
‘pensava-se que quanto melhor fosse a estrutura da organizagéo, melhores
seriam as condigdes para o homem produzir; o trabalhador ainda continuava a ser

visto somente como o ser que produz’ (CAMPOS, 2008, p. 167).

Nos anos 60, surgem as propostas de mudanga planejada das
organizagdes (Desenvolvimento Organizacional) com a participagédo da Psicologia
Organizacional, associada ao desenvolvimento gerencial que visa obter certa
flexibilidade nas relagdes de trabalho com a finalidade de reduzir ou evitar
conflitos. Neste cenario, a tecnologia de selegdo extrapola a analise “perfil
individual x adequagao ao cargo” para verificar o ajustamento do candidato aos
valores humanos que ira compartilhar com o sistema social da empresa. As
técnicas de treinamento e desenvolvimento de recursos humanos sao aplicadas
privilegiando as habilidades de perceber, compreender, sentir, cooperar, ao lado

das habilidades de planejar, avaliar, operar, calcular.

No inicio da década de 1970, a Administracido consolidou uma escola
contingencialista, na qual se procura estudar os efeitos do ambiente e da

tecnologia no contexto da organizacdo do trabalho. As teorias administrativas



A fragilidade da classificagdo das competéncias e a eficacia do perfil como instrumento de sua gestédo 35
Maria Cristina Pinto Gattai

tornam-se menos prescritivas (embora nao abandonam de todo este carater) para
assumir um carater mais descritivo, explicativo e critico. Seu objetivo visa mais
compreender os fenbmenos da producdo em um cenario de condicionantes
externas do que desenvolver técnicas para aumento da lucratividade das
organizagbes. Neste cenario surge a terceira fase da Psicologia aplicada as
organizagdes, denominada Psicologia do Trabalho. Com este reposicionamento, a
obsessao pela produtividade cede lugar para uma compreensao mais proxima do
homem que trabalha; o que antes era visto como funcbes ou sistemas das
organizagbes, agora € concebido como politicas. Isto significa que o que era
concebido como algo fixo e indispensavel, agora é idealizado como resultado de
acgdes de grupos de atores sociais nas organizagdes. Passam a ser consideradas
as questdes do poder, os conflitos e seus reguladores, “abre-se um espaco para a
compreensao do homem que trabalha para a saude mental do trabalhador e para
as dimensdes [que foram] esquecidas, como o significado e as relagbes de
trabalho, sem se preocupar com a produgao e o lucro” (CAMPOS, 2008, p. 167).
A Psicologia das organizacdes e do trabalho neste momento deixa de ser
caudataria e passa a questionar os valores que motivam os trabalhadores a

produzirem.

Diante do exposto, é perceptivel a evolugdo da Psicologia aplicada as
organizagobes, partindo da Psicologia Industrial, que nasceu de uma necessidade
das empresas em aumentar sua produtividade valendo-se para isto da
psicometria, principalmente no uso de testes de inteligéncia e de tragcos de

personalidade.

Em seguida evolui para a Psicologia Organizacional, porque assume a

influéncia da articulagdo conjunta das varias partes da organizagado entendida
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como um sistema, com énfase na qualificacdo dos trabalhadores e de melhores
equipamentos de trabalho para evoluir em seguida para a Psicologia do Trabalho,
que tem por ponto central o estudo e a compreensao do trabalho humano onde a
centralizagdo dos estudos, focada na produtividade, cede lugar para uma maior
compreensao do homem que trabalha, e como ele pode ampliar sua
empregabilidade através das competéncias. As condigdes de trabalho que eram
antes criadas pela Psicologia transferem seu controle para a Administragéao,
modificando o contexto e tornando o trabalho um oficio cientifico. Com esta
alteracdo, mudam também os conceitos, pois ndo basta mais ter apenas um
trabalhador habilitado. Surge entdo o conceito de qualificagdo que se mostrou
mais adequado por se referir a um posto de trabalho com a prescricdo exata das
atividades a serem desenvolvidas, com estabilidade de funcdes. Mais tarde, em
funcédo de novas alteragbes no mundo do trabalho, este conceito ndo se mostra
mais eficaz por sua caracteristica de rigidez. Em seu lugar, surge o conceito de
competéncia mais flexivel e dindmico, capaz de dar respostas rapidas as
mudangas exigidas nos perfis profissionais. As habilidades e qualificagbes nao

sdo esquecidas, mas absorvidas no novo modelo proposto.

2.2. O modelo da inteligéncia e das aptidoes

Antes da Primeira Guerra Mundial (1914-1918) os testes de inteligéncia se
limitavam as investigagdes psicoldgicas direcionadas ao uso clinico. Durante a
guerra, os testes de inteligéncia foram aplicados aos soldados do exército
americano dando origem a sua utilizagcdo em grande escala. Apos a guerra, seu
uso foi ampliado para escolas e industrias como instrumento de avaliagdo dos

alunos e dos trabalhadores (ZABALETA, 2008, p. 42). Nas industrias, os testes de
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inteligéncia eram utilizados nos processos seletivos como medida de avaliagéo e
de predicdo de desempenho das pessoas no trabalho. Por este motivo é
conveniente retomar a historia das teorias da inteligéncia e observar seus
diferentes enfoques e como se relacionam com a capacitacdo, qualificagcao e
competéncia. No estudo da inteligéncia trés nomes merecem destaque pelas
pesquisas que desenvolveram a partir do final do século XIX: Galton, Cattell e
Binet.

A capacidade intelectual, para Galton e Catell, é definida como a
manifestacdo estavel das capacidades discriminativas sensoriais. Inteligéncia,
para eles, refere-se a uma capacidade mental unitaria cuja avaliagdo centra-se
em indices fisiolégicos, por exemplo, nos tempos de reagao das pessoas frente a

uma estimulagao.

A inteligéncia para Binet é vista como um produto que integra diferentes
capacidades, se manifesta através das funcbes complexas ou superiores do
comportamento e é passivel de ser mensurada através da realizacdo dos
individuos em tarefas envolvendo memoria, aprendizagem e resolugdo de

problemas.

A mensuracao da inteligéncia através de testes de discriminagdo sensorial
e coordenagao motora também foi estudada por Cattell, autor da designagao
‘teste mental’, que desenvolveu um instrumento com o objetivo de medir as
capacidades sensoriais, perceptivas e motoras, utilizando para isto um conjunto
de dez testes, abrangendo uma diversidade de capacidades como tempos de
reacao, velocidade do movimento, nomeacao de cores, comparacao de pesos,
memoéria, dinamometria, etc. Esta acentuada importancia na mensuracao da

inteligéncia, através das componentes sensorio-motoras do comportamento,
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caracteristica da Psicologia Psicométrica, € abandonada no comego do século

XX.

Assim como Galton, Binet também considerava a inteligéncia como a
percepcao do mundo exterior captada pelos sentidos, no entanto podendo ser
evocadas através de sua memorizagcao e mensuradas através dos tracos fisicos
(como cranio, face, formato da mao). A inteligéncia para Binet € uma agéo que
envolve etapas como: compreensao, invencao, dire¢ao e avaliacdo. Uma pessoa
inteligente, para Binet, € aquela que diante de um problema consegue
compreendé-lo e sabe identificar sua natureza e os dados que o envolvem;
elabora alternativas para a sua resolugdo; sabe a diregdo a ser seguida na
tentativa de solucionar os problemas; e é capaz de avaliar os processos e 0s
resultados obtidos estabelecendo uma relacdo entre os meios utilizados € o

objetivo a ser atingido durante todo o processo.

Em 1905, Binet e Simon elaboraram a primeira escala métrica ou
quantitativa de inteligéncia, denominada Escala de Inteligéncia Binet-Simon,
constituida por 30 situacbes envolvendo fungbes como: memodria, atencgao,
compreensao, raciocinio e coordenagcao motora, proporcionando um indice Unico

de inteligéncia, a partir da combinagao de uma pluralidade de itens.

As etapas constituintes da inteligéncia, propostas por Binet e mais tarde
complementadas por Binet e Simon, sdo encontradas em diversos conceitos de
competéncia que serao apresentados no proximo capitulo desta tese, sendo
indicativo de que o modelo de competéncias nao substitui outros modelos, porém

os complementa.

Binet tem sido considerado como o precursor do estudo da inteligéncia e

da construcido dos testes para a sua mensuracdo, influenciando a corrente
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psicométrica e a preocupagido com a observacao e avaliacdo do comportamento
in loco para sua melhor compreensao, tendo sido muito utilizado na fase da

Psicologia Industrial.

Assim como Binet, Spearman também partiu de uma concepg¢ao unitaria de
inteligéncia, porém com uma diferenga: enquanto para Binet a inteligéncia é a
soma das diversas fungdes mentais (inteligéncia global), para Spearman a
inteligéncia é uma capacidade geral ou comum as varias atividades mentais; mais
do que soma de funcbes, é a extragcdao do que ha, em comum, nas diversas

atividades mentais (inteligéncia geral).

Da mesma forma que Binet e Spearman, Wechsler também estudou a
inteligéncia - definindo-a como a capacidade global ou agregada do individuo para
agir com finalidade, para pensar racionalmente e para negociar efetivamente com
seu ambiente. E global porque caracteriza o comportamento individual como um
todo; é um agregado porque € composto de elementos ou habilidades - embora
nao inteiramente independentes, s&o qualitativamente diferenciados. (Wechsler,

1944, p. 3-4).

Considerando as defini¢ées de inteligéncia propostas por Binet, Spearman
e Wechsler é possivel verificar que para eles a inteligéncia € a habilidade do
individuo de se comportar com uma finalidade, isto é, de alcangar um resultado
efetivo, conceito este encontrado em varias definigbes de competéncia conforme
0 que é descrito no préximo capitulo.

Tanto Binet quanto Spearman ja consideram a multiplicidade da
inteligéncia. O primeiro considera as inteligéncias verbal, pratica e a social,
enquanto que o segundo considera a inteligéncia verbal, memoria, solugéo de

problemas, reconhecimento de semelhangas e diferengas. A principal diferenca
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entre ambos é que Spearman se preocupa em avaliar a forma de como o
individuo adquire seus saberes e dentre eles, como escolhe entre um deles para
solucionar um problema (apresentando, portanto, um saber em acéo,
caracteristica do conceito de competéncia muito embora este conceito sé venha a
ser utilizado na década de 1960). Ja Binet enfatizava mais o “o qué” e “o como” a

pessoa pode agir enfatizando mais a aquisigéo do saber.

Em oposicao a existéncia de um fator intelectual Unico e subjacente a
realizacdo de todos os testes intelectuais, como proposto por Binet, Spearman e
Wechsler, surge na década de 1930 a teoria de Thurstone que admite aptiddes
fundamentais, basicas ou primarias, ou mesmo fatores de grupo. Aptidées para
Thurstone sao unidades funcionais distintas que explicam as diferencas
individuais nas situagdes de realizagdo cognitiva pelo fato de cada uma delas
aparecer associada a realizagdo de determinado tipo de tarefas estando, ao
mesmo tempo, praticamente ausentes na realizagdo de outras (Thurstone &
Thurstone, 1941, citado por ALMEIDA, 1988, p. 48). Os fatores primarios para
Thrustone sao sete: espacial, rapidez de percep¢ao, numérico, compreensao

verbal, fluéncia verbal, memodria e raciocinio indutivo.

Na mesma linha da abordagem fatorial de inteligéncia, Vernon propde, em
1933, a teoria da hierarquizacdo em quatro niveis do comportamento intelectual: o
primeiro nivel formado pelo fator g de Spearman; o segundo nivel formado pelos
principais fatores grupais que seriam o verbal-educativo e fator perceptivo-
mecanico; o terceiro nivel inclui os fatores grupais secundarios ou fatores de
pequeno grupo (semelhantes aos fatores de Thurstone); e no quarto nivel, os

multiplos fatores especificos como leitura, ortografia, ciéncias, matematica, etc.
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Considerando as teorias fatoriais de inteligéncia, Cattell constata a
existéncia de dois fatores gerais que foram denominados como inteligéncia fluida
(associada a componentes ndo-verbais, pouco dependentes de conhecimentos
previamente adquiridos e da influéncia de aspectos culturais) e a inteligéncia
cristalizada (ou conhecimento, representa tipos de capacidades exigidas na
solucdo da maioria dos complexos problemas cotidianos, sendo conhecida como
inteligéncia social ou senso comum, desenvolvida a partir de experiéncias

culturais e educacionais).

Na mesma linha dos modelos fatoriais de inteligéncia, Guilford, em 1950,
propde a teoria da estrutura da Inteligéncia que ultrapassa a perspectiva
tradicional Spearman-Thurstone, prolongada por Vernon e Cattell, tendo dela
retirado apenas o uso da andlise fatorial como meio de estudo da estrutura da
inteligéncia para testar um modelo hipotético-dedutivo. Guilford considera a
inexisténcia de qualquer fator g de inteligéncia e estipula um elevado numero de
diferentes aptiddes intelectuais resultantes da combinagdo simultdnea de trés
dimensdes intelectuais: (1) a operagdo mental envolvida na aptiddo que se
relaciona aos tipos de atividades, modos de funcionamento ou processos
intelectuais que o individuo utiliza na manipulagdo ou processamento da
informacé&o recebida; (2) o conteudo ou campo de informagao no qual se realizam
as operacgoes que se refere as principais areas de informagao, discriminaveis pelo
individuo, onde se desenvolvem as operagdes; (3) o produto resultante da
aplicagao de uma operacao mental particular a um contetdo também especifico
que se relaciona as formas que a informagdo toma, resultantes do uso de

determinada operag¢ao mental aplicada a um conteudo especifico.
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Outras concepgodes sobre inteligéncia surgiram como a de Sternberg, que
em 1981 propde uma teoria tridrquica da inteligéncia humana, ao defender que o
desempenho intelectual compreende trés tipos distintos de inteligéncia: a
‘inteligéncia analitica’ - apresentada por aqueles que mostram um bom
desempenho em testes de aptiddo e de inteligéncia; a ‘inteligéncia sintética’ -
apresentada por pensadores nao convencionais, que sao criativos, intuitivos e
apresentam alto nivel de insight; e a ‘inteligéncia pratica’ - apresentada por
aqueles que lidam de forma extraordinariamente eficiente com os problemas da
vida cotidiana, bem como com os problemas do ambiente de trabalho (p. 380).
Em 1991, Ramos-Ford e Gardner propéem uma nova forma de considerar a
inteligéncia através de uma teoria da inteligéncia multipla, um conjunto de
habilidades, que permite a um individuo resolver problemas ou fenbmenos que
sao caracteristicos de um momento ou de um contexto cultural especifico, ou que
sao deles conseqlientes.

Nas décadas de 1940 e 1950, observa-se uma forte preocupacdo de
alguns autores para a identificagdo das habilidades e atitudes como forma de
predicdo de um bom desempenho. E o que nos demonstram os estudos de
Boynton e Edwin A. Lee.

Ruth G. Boynton (1952, p. 153-154), em seu estudo sobre o professor
(1946), investigou as qualificagbes pessoais e profissionais como forma de
predicdo do sucesso no trabalho. Para tanto ela distinguiu trés categorias de
qualificagéo: (1) as chamadas categorias basicas ou essenciais encontradas em
todos os profissionais (professores); (2) as diferenciais e (3) os atributos
desejaveis. As categorias basicas nao servem para explicar o sucesso ou

insucesso porque elas constituem os requisitos minimos para o exercicio desta
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profissado (inteligéncia mediana; histdrico escolar na média ou acima da média,
boa saude fisica e mental). As categorias diferenciais sdo aquelas que parecem
prometer uma distingdo entre e sucesso e insucesso dos profissionais (interesse
pela area; motivagéo; caracteristicas de personalidade). A terceira categoria se
relaciona aos atributos desejaveis em um professor (habilidades para falar e
escrever; habilidades especiais para musica, artes, mecanica; atitudes sociais
democraticas; interesse; experiéncia na area).

Mais tarde Edwin A. Lee (1952), em seus estudos sobre processo seletivo
de professores de escolas publicas, conclui que existem pelo menos seis areas
de informagdes que precisam ser investigadas em um processo seletivo:

(1) caracteristicas pessoais e sociais: esta categoria se apdia nas informagdes
gerais como idade, nacionalidade, sexo, histoérico educacional, estado civil,
ajustamento pessoal (presencga de conflitos, tensdes, frustragdes e outros fatores
emocionais que nao apenas contribuem para uma personalidade instavel, mas
também tendem a produzir efeitos desagradaveis nos alunos; evidéncia de
estabilidade emocional em termos de controle das emogdes pessoais; evidéncia
de confianca em sua pessoa € em suas habilidades pessoais e presenca de
entusiasmo para conviver com criangas); relacionamento com outras pessoas
(atitude simpatica, entusiasmo e interesse nas atividades e problemas dos outros,
especialmente criangas; tato em negociar com outras pessoas em situagdes
dificeis).

(2) habilidades intelectuais e realizagbes: diz respeito as caracteristicas
intelectuais primarias agrupadas em seis categorias: inteligéncia; habilidade para

compreender e expressar idéias de forma simples e clara; cultura geral;
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conhecimento e compreensao das fases do desenvolvimento dos seres humanos;
forca e desejo; importancia atribuida ao ensino.

(3) eficacia profissional: esta area se subdivide em duas categorias, uma que trata
principalmente dos conceitos profissionais, e outra com as técnicas instrucionais.
A primeira trata sobre a filosofia pessoal de educagdo enquanto que a segunda
esta ligada as técnicas que distinguem um profissional eficaz de um ineficaz. As
técnicas instrucionais sido subdivididas em sete habilidades: habilidade para
analisar a necessidade de desenvolvimento individual dos alunos e com base no
conhecimento, temperamento e motivacéo; habilidade para planejar e organizar
experiéncias para os alunos; habilidade para guiar os alunos na interpretagdo das
experiéncias; habilidade para estimular os alunos através de uma variedade de
técnicas efetivas; habilidade para trabalhar com alunos de forma compativel com
suas necessidades e aptiddes; habilidade para interpretar as necessidades dos
pais dos alunos; habilidade para interpretar as propostas e procedimentos da
escola.

(4) experiéncia pessoal: incluindo informag¢des como atividades extra-curriculares;
experiéncia atual, tempo e tipo de experiéncia; grau e natureza de participacoes
em atividades profissionais fora da sala de aula (comités de trabalho, oficinas,
pesquisas, publicagdes entre outros); grau e natureza de participagdo em
atividades fora da area educacional incluindo servicos como atividades
voluntarias, comissdo de formatura, comissdo de playground, hospital, livrarias,
trabalho em igrejas, entre outros.

(5) crescimento profissional: evidéncia de interesse profissional (pés graduagéo;
leitura profissional; participagdo em reunides profissionais); evidéncias de atitude

positiva por responsabilidades profissionais (iniciativa, independéncia e
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criatividade; atribuicdo de responsabilidades com o minimo de supervisao;
tomadas de decisdes); evidéncia de atitudes positivas e habitos de pensamento
(flexibilidade; curiosidade intelectual e profissional; abertura para utilizar
resultados; atitude critica e cientifica para com o campo instrucional e problemas
educacionais).

(6) saude e aptidao fisica: patologias (impedimento da fala, dentes cariados,
doenca do coracdo, tuberculose, apendicite crdnica, epilepsia, historia ou
evidéncia de instabilidade emocional ou mental).

Conforme se observa, em ambos os estudos ja existe uma preocupagao
em determinar as competéncias profissionais através da analise de
conhecimentos, habilidades e atitudes anteriores como forma de se predizer o
desempenho profissional futuro, mesmo que ligadas a professores de escolas
publicas. Além disso, quando Lee (1952) descreve as habilidades imprescindiveis
ao bom profissional, aponta para a necessidade de se estabelecer indicadores
nos processos seletivos baseados em competéncias. Isto se torna evidente
quando afirma sobre a necessidade do selecionador buscar a existéncia de
evidéncias da habilidade no candidato. Outro aspecto que merece destaque é a
atencdo que o autor da para a busca de dados histéricos no curriculo do
candidato, nos levando a pensar se naquela época os selecionadores ja
buscavam as experiéncias passadas como base para prever sua atuacdo no
futuro, ou seja, se ja utilizavam a entrevista por competéncia sem saber que o que
faziam. Muitas das habilidades elencadas como preditoras de sucesso no
desempenho profissional nos estudos realizados por Boynton (1952) e Lee
(1952), eram estudadas pelos pesquisadores da inteligéncia conforme descrito

anteriormente.
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O dominio da inteligéncia, sua evolugdo e seu controle, encontram sua crise
fundamental em 1973 quando o psicologo norte americano David McClelland
escreveu um artigo “Testing for competece rather than for inteligence” em que
questionava o quociente de inteligéncia como medida de avaliagéo, fazendo uma
forte critica as suas limitacdes e implicacbes como também ao seu reducionismo.
Neste artigo, McClelland critica as provas baseadas neste quociente afirmando
que os Testes de Inteligéncia e os Testes de Aptiddes sado ineficazes para
predizer o sucesso extra-escolar, por nao haver correlacdo entre o sucesso em
tais testes e o sucesso na vida profissional. Sugere que em seu lugar, seja
verificado o comportamento dos profissionais no trabalho e que sejam
descobertas as diferengcas entre os profissionais que apresentam um bom
desempenho daqueles que ndo o apresentam (maus profissionais). Os
comportamentos apresentados pelos melhores profissionais em relacdo aos
profissionais medianos traduziriam as competéncias que, devidamente
pesquisadas, poderiam ser identificadas e estimuladas, propondo como novo
modelo para essas predi¢gdes, as competéncias (ZABALETA, 2008).

As criticas de McClelland questionam o modelo de inteligéncia e das
aptiddes, por considerar que a capacitagao do trabalhador se limita ao préprio
individuo, fato este que fica demonstrado com a revisao das principais teorias de
inteligéncia que foram abordadas neste capitulo. Como este modelo, por si so,
nao é capaz de suprir as industrias com a mao-de-obra capacitada, um novo

modelo emerge: o modelo da qualificagéo - que sera examinado a seguir.



A fragilidade da classificagdo das competéncias e a eficacia do perfil como instrumento de sua gestédo 47
Maria Cristina Pinto Gattai

2.3. 0O modelo de qualificagao

O modelo de qualificagao surge apds a guerra, em 1945, coincidindo com a
segunda fase da Psicologia aplicada as organizagbes, a Psicologia
Organizacional formalizando as reivindicagbes dos movimentos sociais
precedentes, em particular das grandes greves de 1936. Neste momento, o
Estado exerce um importante papel, impondo um sistema de regulagdes no
mundo do trabalho, com o objetivo de reconhecer o trabalhador "como membro
de uma coletividade dotada de um estatuto social, além da dimensédo puramente
individual do contrato de trabalho" (CASTEL,1995).

O conceito de qualificacado neste momento foi duplamente aplicado: ao
posto de trabalho e ao trabalhador. Esta dupla aplicagdo permite a
correspondéncia adequada entre o saber e o fazer, sendo “o saber” a qualificacao
aplicada ao trabalho, isto &, sua capacitagao, e “o fazer” a qualificacdo aplicada
ao posto de trabalho, ou seja, seu desempenho. Ao estabelecer a
correspondéncia entre o saber e o fazer, a qualificagao sai do limite do individuo e
parte para outros contextos como o do ensino e da prépria regulagdo salarial
determinando a correspondéncia entre o ensino profissional, o emprego e o
salario, além de assegurar aos funcionarios por meio de acordos entre o
sindicado dos empregadores e o sindicado dos trabalhadores, o pagamento do
valor correspondente aos saberes e as suas capacidades, desde que atestada
por seus diplomas. Esta forma de entender a relacao entre o trabalho e o posto de
trabalho através da qualificacado foi a base dos acordos e a referéncia para se dar
valor a capacitacdo dos trabalhadores, o que ndo era possivel dentro do modelo

da inteligéncia.
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A contribui¢cao da qualificacdo para o ensino foi tdo relevante que se tornou
um traco cultural, porque desde este periodo a capacidade do trabalhador estava
ligada aos conhecimentos, aquilo que ele aprendia. Desta forma, a qualificagéo
representa uma figura do oficio adaptada as condi¢ées do trabalho industrial em
que o diploma é sinbnimo de qualificagdo dando aqueles que o adquirem os
elementos de insergdo no mercado de trabalho contribuindo para a divisao social.
E na escola, e ndo mais no trabalho, como na época das corporacdes de oficio’
gue os conhecimentos sdo adquiridos e que dao acesso a legitimagao social, isto
€, as promocoes. No sistema de qualificacdo, em seu modelo dito “de carreira”, a
orientacdo profissional é enquadrada pelas areas de classificagédo de cargos
definidos previamente nas descricbes de funcido estaticas onde os diplomas
conferem uma dimensé&o estabilizadora validando saberes, isto é, validando os
requisitos de acesso e consequentemente validando as diferencas sociais,
enquanto os testes de inteligéncia certificavam as habilidades e caracteristas
individuais.

O conceito de qualificacdo pode ser abordado sob trés dimensdes: a
conceitual, a social e a experimental. Na dimensado conceitual, anteriormente
comentada, a qualificacdo é entendida como resultado dos processos de
formagéo, associada ao diploma, visto como o instrumento de inclusdo social,
status e remuneragdo. Na dimensao social, a qualificacdo é entendida no ambito
das lutas por melhores condigbes de trabalho, de emprego, de renda e de
carreira. Diz respeito a valorizacdo das qualificacdes e dos recursos de avaliacao,
objetivando analisar se as qualidades do trabalhador estdo de acordo com as

exigéncias do posto de trabalho. Na dimenséo experimental passa-se a valorizar

! Corporagdes de Oficio foram associagbes que surgiram na ldade Média para regulamentar o processo
produtivo artesanal nas cidades que contavam com mais de 10 mil habitantes.
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os conteudos dos trabalhos que vao além do prescrito e as qualidades dos
individuos ligadas aos atributos pessoais, potencialidade e valores, em detrimento
dos saberes formais, ou seja, prioriza-se a pratica do saber e do saber-fazer
(VIEIRA & LUZ, 2006).

Com o avango da industrializagdo houve a exigéncia de um novo tipo de
trabalhador que necessitava um novo tipo de saber, menos especializado, mas
suficiente para garantir um pouco de mobilidade interna e externa (entre
industrias). Assim, a formacdo para o trabalho passou a significar formagao
profissional e as profissdes passaram a ser classificadas de acordo com seu nivel
de complexidade e com o grau de escolaridade necessario ao seu exercicio
(VIEIRA & LUZ, 2006).

Neste contexto o conceito de qualificagdo evolui com a utilizagdo de
métodos de analise ocupacional que visam identificar as caracteristicas do posto
de trabalho, juntamente com a definicdo do perfil do trabalhador e do tipo de
qualificagdo necessaria a sua ocupacgao. Desta abordagem surgem os codigos
das profissdes, base para a construgdo da hierarquia organizacional e também
para a classificagao dos individuos no plano social.

Na perspectiva da produgdo e da organizagado do trabalho, o conceito de
qualificacédo é definido como a posi¢cao a ser ocupada pelo individuo no processo
de trabalho. Neste modelo é entendida como um bem conquistado de forma
privada, constituido por um conjunto de conhecimentos técnico-cientificos,
destrezas e habilidades adquiridas ao longo de uma trajetéria de vida escolar e de
trabalho (MANFREDI, 1998). Este modelo de qualificagao é ideal para empresas
do tipo taylorista, em cuja concepg¢ado de administracdo assume o trabalhador

como sendo um conjunto de atributos articulados de modo complexo,
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manipulados em funcao de valores obtidos de sua relagao direta com as tarefas a
ele designadas.

A partir da década de 1970, com as organizagbes se tornando mais
flexiveis e competitivas, o modelo tradicional de trabalho ndo se sustenta por
exigir maleabilidade e adaptagao das empresas e dos trabalhadores. Esta perda
de sustentacdo do modelo taylorista gerou a crise do trabalho e reforgou o
surgimento de um novo modelo de emprego que contribuiu para enfraquecer o
poder do conceito de qualificacdo porque as demandas no trabalho, antes
eminentemente técnicas, foram mescladas com outras habilidades como as
relacionais, de comunicagdo e de acgdo estratégica, que nos dias atuais
dificilmente serao dissociadas do trabalhador, conforme foi visto no capitulo
anterior. O surgimento deste novo modelo de trabalho também foi incentivado
pela necessidade das empresas terceirizarem alguns dos seus servigos para se
tornarem ainda mais competitivas (DUGUE, 1999, p. 23).

No modelo tradicional de trabalho, como a tecnologia € percebida como
estavel e até certo ponto invariavel, os trabalhadores podem ser substituidos por
outros, pois o modo de fazer as tarefas continua sendo o mesmo. No modelo de
organizagbes globalizadas, os trabalhadores, quando deixam a empresa, levam
consigo a racionalidade do “como fazer”, uma vez que cabe a eles a articulagcao
com a tarefa. A tarefa de viabilizar a producdo passa das estruturas
administrativas e gerenciais para os grupos de trabalho. A tarefa dos
trabalhadores nédo se restringe mais a utilizagdo de musculos ou ao cumprimento
do dever, mas se estende para a elaboracao do processo de producédo assumindo

a responsabilidade pelos resultados. Neste sentido o trabalhador deixa de ser um
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seguidor de manuais, sendo levado a escolher seus caminhos, consciente dos
resultados que pretende atingir.

Neste contexto, a capacitacdo profissional é reconceituada, indo além da
aquisicao de informagdes, mudanca de atitudes e desenvolvimento de habilidades
para incluir a reelaboragéo de significados e a revisao dos referencias de agéo,
enfraquecendo o conceito de qualificacdo por considerar apenas o dominio dos
saberes necessarios para executar o trabalho (qualificagdo do trabalhador)
definido pelo conteudo da tarefa, e levando a capacitacdo do trabalhador a
participar de outras bases, assim como a proposta pelo modelo de competéncias,
remetendo a uma mistura de saberes e de comportamentos, ndo assumindo-os
como atributos definitivos.

O conceito de competéncia veio acrescentar mais elementos para a
compreensdo da complexidade da capacitacdo humana. E preciso cuidado nesta
analise porque eles surgem em varios momentos historicos, nem sempre com o

mesmo conteldo ou nomenclatura.

2.4. O modelo de competéncia

A utilizagdo do termo competéncia é remontada ao final da Idade Média,
quando foi associada a linguagem juridica para referir-se a faculdade atribuida a
alguém ou a uma instituicdo para apreciar e julgar certas questdes. Mais tarde
este conceito foi utilizado de forma mais abrangente para qualificar o individuo
capaz de realizar determinado trabalho (BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

A nocdo de competéncia historicamente sempre existiu, porém como
sinbnimo de habilidade, inteligéncia, aptiddo ou qualificagdo conforme descrito

anteriormente, no entanto o nascimento do conceito de competéncia no ambito
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empresarial s6 ocorreu no final da década de 1960, nos Estados Unidos, a partir
de um novo modelo de remuneragao (pay for skills) proposto pela Procter and
Gamble Co. (RUZZARIN, AMARAL e SIMIONOVISCI, 2002, p. 23). No entanto,
muitos autores atribuem seu surgimento a utilizacdo do conceito na gestao
empresarial a partir da Psicologia Organizacional, tendo como principal referéncia
os trabalhos realizados por McClelland durante a mesma década.

Cooper (2000) destaca que no inicio da década de 1960, David C.
McClelland, um psicélogo com atuacdo na area de treinamento e avaliagdo de
recursos humanos, publicou um artigo na American Psychologist criticando o uso
de testes de personalidade e de Q.l. como instrumentos capazes de predizer o
potencial de sucesso dos trabalhadores. Para McClelland, as empresas deveriam
contratar as pessoas com base em competéncias € ndo na pontuacao obtida em
testes padronizados. Na década seguinte, McClelland inicia seus estudos com o
objetivo de desenvolver novos métodos capazes de predizer o desempenho das
pessoas - era o inicio das avaliagdes por competéncias (opus cit. p. 5-6). Em seus
estudos, McClelland buscou identificar os comportamentos que caracterizavam o
sucesso e, consequentemente, a competéncia das pessoas em determinadas
situacoes, definindo competéncias como as caracteristicas pessoais que podem
levar ao desempenho superior. Estas caracteristicas pessoais sido aptidoes
(talento natural, passivel de aprimoramento), habilidades (aplicagdo pratica de um
talento) e conhecimento (o saber necessario para realizar algo).

Para ele, competéncia € uma caracteristica subjacente do individuo que
pode ser relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma tarefa,
diferentemente de aptidao, que seria um talento natural da pessoa, podendo ser

aprimorado de habilidades e conhecimentos; € um conjunto de caracteristicas
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pessoais ou um conjunto de habitos que leva a um desempenho mais eficaz ou a
um nivel mais elevado de trabalho. Em outras palavras, € uma capacidade que
agrega valor econdmico aos esforgos de uma pessoa no seu trabalho.

Quando McClelland pesquisou nas empresas o desempenho dos
profissionais de primeira grandeza versus os medianos, verificou que as
expectativas dos trabalhadores dificilmente eram alcangadas, porque grande
parte das empresas baseavam suas entrevistas em testes de conhecimento e de
habilidades, dando pouca ou praticamente nenhuma atencdo em como o
profissional realmente os utilizava para alcancar resultados efetivos para a
organizagdo, ou seja, quais comportamentos eram necessarios para o0
desempenho superior. Mais tarde sua abordagem baseada em comportamentos
tornou-se uma etapa fundamental no desenvolvimento de modelos de
competéncias (LUCIA e LEPSINGER, 1999, p. 18).

O modelo de competéncia, por sua caracteristica conjuntural, ndo apenas
responde as evolugdes dos sistemas de trabalho como também modifica o
sistema de formacéao do trabalhador e as formas de regulagédo do proprio trabalho
através de avaliacbes € remuneracdo por competéncias, de processos
participativos e de contratos por objetivos, enfraquecendo as fung¢des de controle
ou de autoridade dos gestores em proveito das fungdes de facilitagéo.

Comparando o modelo de qualificacdo com o de competéncia, enquanto a
nocgao de qualificagdo remete a um julgamento oficial, legitimado por diplomas de
formagéao para responder a um sistema produtivo rigido, com fung¢des prescritas, o
modelo da competéncia responde a necessidade imposta por um aparelho de
producao flexivel. No modelo de qualificacdo, os diplomas validam saberes,

reconhecendo na pessoa as capacidades necessarias para o exercicio de uma
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funcdo; no modelo de competéncias ha uma mistura de saberes e de
comportamentos que conferem um lugar preponderante aos "saber-ser" e ao
investimento psicolégico do trabalhador. A competéncia ndo se reduz a diplomas
de formagéao; nao significa também que a pessoa diplomada n&o saiba agir com
competéncia; significa apenas que ela dispbe de recursos com os quais pode
construir competéncias. A competéncia ndo deve ser colocada em oposi¢ao ou
em substituicdo da qualificacdo; seu desenvolvimento deve permitir o
enriquecimento da qualificagdo no lugar de suprimi-la. A competéncia é uma
construcdo social que depende da qualificagdo, das habilidades e aptiddes
enquanto recursos intrinsecos do individuo, como também da qualidade da
interface entre 0 homem e sua situacéo de trabalho (equipamentos, informacgoes,
estilos de gerenciamento a que se submete) para que seja construida, aprimorada
ou posta em evidéncia.

Este modelo de competéncia, do ponto de vista da carreira, modifica as
formas de mobilidade interna, com movimentagdes que se fazem de maneira
horizontal, transversal ou vertical, dissociando a evolucao profissional da evolugao
promocional. Sdo as competéncias transferiveis ou competéncias de conexao
(saber resolver um problema, fazer um diagndstico, dialogar com um cliente,
trabalhar em equipe) e ndo mais os conhecimentos técnicos que servem de
principio para a trajetéria profissional. Neste contexto emergem as familias
profissionais reagrupando postos que requerem, por vezes, saberes profissionais
heterogéneos, mas que se aproximam em fungao das competéncias transferiveis.

A progressao dos individuos torna-se independente da classificagédo dos
postos de trabalho, se relacionando somente com as competéncias pessoais que

devem ser permanentemente ampliadas. (DUGUE, 1999, p. 26-27).
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O modelo de competéncia ndo surgiu por acaso, mas sim em fungédo das
mudangas no contexto do trabalho e na maneira de gerir as pessoas em suas
atividades profissionais. De acordo com Roche (1999, p. 39), o surgimento da
nog¢ao de competéncia ndo pode ser considerado um modismo, mas um sintoma
das profundas modificagdes que ocorrem no trabalho, estando vinculado a termos
como novo, inovagao, mudanga, mutacao, evolucao e transformacao.

De acordo com Dutra (2004), durante a segunda metade da década de
1990, foi possivel observar a rapida evolugcao do uso do conceito de competéncia
no aprimoramento da gestdo de pessoas. Esta evolugao, segundo o autor, se deu
principalmente pela utilizagdo da “competéncia como conceito integrador da
gestao de pessoas e desta com os objetivos estratégicos da empresa” (opus cit.,
p. 34).

A caracteristica integradora do modelo de competéncia ocorre pela
facilidade com que o conceito foi absorvido por todas as areas da organizagdo. E
mais facil de ser assimilado e controlado pelos gestores quando comparado com
as habilidades e aptiddes, cujos testes sempre foram de dominio dos psicélogos,
ou quando comparado com o modelo de qualificacdo formalizado pelo diploma,
desenvolvido a longo prazo, e cuja responsabilidade em qualificar era dividida
entre a escola e a empresa.

Este capitulo teve o objetivo de apresentar como os modelos de gestdo do
trabalhador sofreram alteragées ao longo da histéria. Partindo de uma viséo
estatica do individuo como portador de habilidades e aptiddes passiveis de
mensuracdes e comparacdes com escalas padronizadas, o modelo demonstrou

sua utilidade para uma época em que o trabalho era rotineiro e sem
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complexidade. Aos trabalhadores cabia apenas o desenvolvimento de suas
habilidades através do “adestramento”.

Em seguida, pautado pelo crescimento econémico, 0 modelo ja ndo se
sustenta mais. Surge entdo o modelo de qualificagdo em um contexto industrial
taylorista onde a organizacao é predeterminada, imposta, cabendo ao trabalhador
moldar-se ao seu posto de trabalho - onde ter uma qualificacdo é dispor dos
conhecimentos necessarios para cumprir da melhor maneira possivel o trabalho
prescrito correspondente a um posto cujo conteudo é fixado de forma imutavel.
Este conhecimento qualificado era obtido nas escolas e complementado nas
empresas por meio de agdes de treinamento e desenvolvimento. A qualificacao,
definida em fungdo da posigéo ou do cargo a que esta associada, ou ainda pelos
saberes ou estoque de conhecimentos que uma pessoa possui, € certificada pela
educacao formal. Este modelo, ideal para economia com relativa estabilidade,
com concorréncia localizada, marcada pelo emprego formal, com a organizagao
do trabalho com base em cargos definidos, tarefas prescritas e programadas, com
foco no processo e baixo indice de aprendizagem, ndo se adapta a ambientes
fluidos.

Surge entdo a nogao de competéncia em um contexto marcado pela baixa
previsibilidade dos negdcios, pela mudanga, pela intensificagdo e ampliagédo da
abrangéncia da concorréncia, pela flexibilidade e rapidez de respostas exigindo a
polivaléncia dos trabalhadores que se transformam em atores auténomos
capazes de adaptarem-se facilmente a situacbes novas e de criar as condi¢cbdes
necessarias para uma mellhor eficacia. A organizagao do trabalho com base em
metas, responsabilidades e multifuncionalidade, levam o trabalhador a prescrever

0 seu proéprio trabalho. Os processos participativos, os contratos por objetivos, as
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formas de auto-avaliacdo, o enfraquecimento das funcdes de controle ou de
autoridade em proveito das fungdes de facilitacdo e alta aprendizagem, sao
elementos constitutivos do modelo de competéncia que tem seu foco em

resultados.
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CAPITULO 3

O CONCEITO DE COMPETENCIA E COMO SAO CLASSIFICADAS

Tendo contextualizado a evolugcdo dos varios conceitos que tratam da
capacitacdo, o presente capitulo analisa o conceito de competéncia em suas
multiplas variagdes e categorias de andlise, e rediscute algumas diferengas

fundamentais entre os autores que atualmente sao referéncia no assunto.

3.1. As defini¢oes

O conceito de competéncia evoluiu depois do seu aparecimento e
apresenta diferencas fundamentais pelos autores sendo que nao se pode
fundamentar qualquer trabalho empirico para investigagdo das competéncias se

estas diferencas nao forem explicitadas e analisadas.

Como visto no capitulo anterior, a Psicologia passou a estudar a
capacitacdo como competéncia a partir do trabalho de McClelland, onde afirmava
que os tradicionais testes em aptidéo e inteligéncia ndo eram suficientes para
predizerem o desempenho no trabalho, além de serem tendenciosos contra
minorias, mulheres e classes sociais economicamente inferiores. Ao invés da
busca de resultados de aptiddo e de inteligéncia, buscou-se a identificacdo das
caracteristicas mais complexas que constituem a capacitagao, tendo em vista a
predicdo do desempenho competitivo no trabalho, com mais controle sobre os
problemas criados pelo viés que os testes apresentavam para as minorias. A
partir desta hipétese McClelland desenvolveu estudos comparativos entre
pessoas de sucesso e outras com menor sucesso em suas areas de trabalho,

para identificar as caracteristicas que os diferenciassem, além de procurar definir
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quais motivos, tracos de personalidade e autoconceito estavam relacionados aos

resultados de sucesso (Spencer & Spencer, 1993).

Seguindo a mesma linha de pesquisa, Boyatzis (1982) publica sua primeira
obra sobre modelos de competéncia onde procurou identificar as caracteristicas
que gerentes competentes deveriam possuir para um desempenho eficaz na
organizagdo, concluindo que os comportamentos gerenciais eficazes séao
resultados de trés ordens de variaveis: (1) as fungbes e demandas do cargo, (2) o
ambiente organizacional e (3) as competéncias da pessoa. Define competéncia
para o trabalho como “uma caracteristica subjacente de uma pessoa que pode ser
um motivo, trago, habilidade, aspecto da auto-imagem, atitudes, valores, papel
social, ou um corpo de conhecimento que ela usa” (opus cit.,, 1982, p. 21). Estas
caracteristicas subjacentes, que podem ser inconscientes, sdo denominadas
competéncias limiares ou essenciais, e requeridas para que seja realizado um
trabalho com um desempenho minimo, normal ou maximo. Quando estas
caracteristicas subjacentes podem ser medidas e demonstradas como
diferenciadoras entre pessoas com desempenhos superiores e outras com
desempenhos médios ou ineficazes, as que apresentam resultado mais elevado
sao consideradas mais competentes ou possuidoras de competéncia superior

(BOYATZIS, 1982).

As competéncias podem ser relacionadas, portanto, a um desempenho
superior, através de um modelo de causa e efeito com base na analise de
individuos bem sucedidos profissionalmente em comparagcdo com os demais. A
partir desta comparacao é possivel enumerar as principais caracteristicas que as

pessoas possuem para realizar proveitosamente determinados trabalhos. Através
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da observacao de seus comportamentos, associam-se estas caracteristicas com

o desempenho superior, passando a chama-las de competéncias.

Para o autor, algumas das caracteristicas subjacentes a personalidade do
individuo e que compde a competéncia estdo nas camadas mais profundas e
centrais da singularidade da pessoa, como os motivos (estado interno resultante
de uma necessidade que incita o comportamento, geralmente dirigido para a
realizacdo da necessidade) e os tragos (caracteristicas de personalidade). Tal
particularidade torna estas caracteristicas dificeis de serem avaliadas e
desenvolvidas a curto prazo, enquanto autoconceito, atitudes, valores,
conhecimentos, habilidades cognitivas ou comportamentais podem ser
modificados e desenvolvidos por algumas ag¢des de curto prazo como, por
exemplo, o treinamento. Desta forma, existem fatores que sao mais facilmente
modificados através da interacdo com o meio do que outros mais dificeis de
serem alterados fazendo com que a competéncia dependa, pelo menos em parte,

das caracteristicas pessoais do individuo.

Para Boyatzis (1982) o organismo humano € um sistema complexo, assim
como as organizagdes, e estes sistemas ndo podem ser observados de uma
maneira isolada. Para o autor ndo se pode entender a competéncia de um
individuo observando-se apenas algumas de suas competéncias ou
agrupamentos de competéncias, sem que se observe o contexto onde sdo
desempenhadas. As competéncias provocam efeitos diretos sobre os
comportamentos manifestos e, ao mesmo tempo, influenciam as préprias
competéncias, O resultado da acdo provoca, também, consequéncias na
demanda funcional e situacional do trabalho, sendo este limitado pelo ambiente

cultural e organizacional. Desta forma, as competéncias de uma pessoa nao
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podem ser compreendidas sem que seja analisado o contexto onde sao
desempenhadas; e seus efeitos indicam a existéncia de uma interacao dinamica
entre a triade: competéncias pessoais, desempenho no trabalho e ambiente
organizacional que se influenciam reciprocamente. Esta distingdo fica evidente

nas pesquisas de Attewell (1990).

Para Attewell (opus cit.) a competéncia € estudada através do conceito de
habilidade no qual ele integra ndo s6 os predicados dos individuos, mas a
interagdo destes com o meio. De acordo com Attewell (opus cit.), existe uma
ambiglidade teorica envolvendo quatro abordagens distintas acerca do conceito
de habilidade: a positivista, a etnometodoldgica, a weberiana e a marxista; cada
qual adotando nocgdes diferentes de habilidade. Para os positivistas, a habilidade
€ um atributo receptivo a mensuragao e possui um carater objetivo independente
do observador. Na abordagem etnometodolégica, a habilidade ¢é inerente a
capacidade de fazer algo sem pensar, em reconhecer algo novo como algo velho,
em "cegueira" adquirida ou treinada para os acasos e as especificidades. A
abordagem neo-weberiana enfatiza tanto as causas baseadas no mercado (oferta
e procura) quanto as causas ideoldgicas da situagdo ocupacional, sendo que
estas duas abordagens, que exigem e sustentam a importdncia social e a
qualificacdo percebida da ocupacdo, sao frequentemente vistas como
dependentes da capacidade prévia da atividade em se proteger da competicéo de
mercado e controlar seu treinamento e socializagdo. Para a abordagem Marxista,
as habilidades sao capacidades superiores criadas por meio de treinamento

especial, sendo a antitese da especializagao.

De acordo com estas abordagens, a habilidade pode ser compreendida

como um atributo ou ainda como caracteristica de personalidade passivel de ser
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mensurada; como algo feito com destreza ou inconscientemente; como
qualificacdo ou como capacidade superior, demonstrando que este conceito
também guarda certa ambiguidade.

Considerando o conceito de habilidade proposto por Attewell (1990), a
abordagem etnometodoldgica se aproxima mais da idéia de Boyatzis (1982), pois
o poder fazer pressupde que o individuo busque em suas experiéncias anteriores
conhecimentos, fatos, principios ou técnicas apropriadas para examinar e
solucionar um problema, demonstrando sua qualificagao e, ao mesmo tempo, sua
destreza e capacidade intelectual e motora que o habilitam a fazé-lo. Em outras

palavras, trata-se das caracteristicas individuais ou competéncias da pessoa.

Para Durand (1998) competéncia é o conjunto de: conhecimentos,
habilidades e atitudes interdependentes necessarios para a realizagdo de
determinado objetivo dentro de um contexto organizacional especifico. Neste
contexto conhecimento corresponde a uma série de informacdes assimiladas e
estruturadas pelo individuo, que permitem compreender o mundo, se
relacionando com o saber que a pessoa acumulou ao longo de sua vida.
Conhecimento diz respeito ao saber o ‘o que’ e ‘o porqué’ fazer (know-what e
know-why). Habilidade, por sua vez, que esta relacionada a capacidade de aplicar
e fazer uso produtivo do conhecimento, ou seja, de buscar informagdes e utiliza-
las em uma agdo para atingir um propédsito especifico. Refere-se ao saber ‘o
como fazer algo’ dentro de determinado processo (know-how). A atitude refere-se
aos aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho. O efeito da atitude é
apoiar, estimular, dar sentido ao fazer e isto ocorre através da reagao positiva ou
negativa da pessoa, ou seja, de sua predisposi¢édo em relagédo a escolha de uma

acgao especifica. Atitude refere-se, portanto, ao querer fazer. Por conseguinte, de
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acordo com Durand (opus cit.) os elementos da competéncia sdo os
conhecimentos, as habilidades e as atitudes aplicados em um determinado
contexto.

Boyatzis (1982) e Durand (1998) defendem modelos de competéncia que
guardam como pontos de convergéncia seus elementos constitutivos, conhecidos
pela féormula mnemobnica CHA, e demonstram a diferenca existente entre a
maneira como este modelo afeta o desempenho das pessoas, com a forma como
era considerada no modelo a inteligéncia e das aptidées, tendo como um de seus
expoentes o estudioso Spearman, apresentado no capitulo anterior, e para quem
o desempenho esta relacionado ao nivel de inteligéncia geral do individuo e
finalmente as habilidades especificas como: abstragao, fator verbal, fator
mecanico, habilidade sensorial, habilidade motora, memodria, criatividade,
raciocinio matematico, habilidade psicoldgica, comunicagao verbal, perseveranga,
atengdo, memoria e retencdo, fadiga e oscilagdo. Para o autor, o individuo,
durante a resolugdo de um problema, articula dois tipos de fatores: um fator de
inteligéncia geral (fator g) e outros fatores especificos (fatores s). O fator de
inteligéncia geral, subjacente a todas as atividades intelectuais, representa uma
espécie de energia, com base neuroldégica, capaz de ativar a capacidade de
realizacdo de trabalhos intelectuais, comportando trés capacidades: (1) a de
apreensdo do problema; (2) a ‘educgao’ das relagdes, isto €, a descoberta da
relagdo existente entre o problema e outras informagdes que possui; (3) a edugéo
dos correlatos, ou seja, a aplicacdo desta descoberta. Para Spearman a
competéncia se limita ao individuo, ndo levando em consideragéo o contexto em

que sao articuladas.
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Competéncia, para Muchinsky (2004, p. 62), é o conjunto de atributos
humanos, necessarios para uma realizagcdo profissional bem-sucedida; sao
classificados em quatro categorias: conhecimento (C), aptidées (A), habilidades
(H) e outras caracteristicas (O), sendo conhecidos como CAHO ou KASO
(knowledges, abilities, skills and others characteristics). O conhecimento refere-se
a bagagem de informagao conceitual e técnica que um trabalhador necessita para
a realizagdo de seu trabalho, sendo que esta bagagem, ou parte dela, sera
exigida do candidato antes que ele possa ser contratado na empresa; quanto aos
outros conhecimentos, estes serdo adquiridos no préprio local de trabalho. Trata-
se, portanto, de sua capacitacao. Aptiddes sdo as capacidades necessarias para
a realizacdo de uma atividade. As habilidades sdo desenvolvidas a partir das
capacidades. Outras caracteristicas sdo os demais atributos que interferem no
desempenho do individuo.

Muchinsky (2004) utiliza em seu conceito de competéncia o termo atributo
para designar a qualidade ou aspecto percebido de um individuo. Definido desta
maneira, competéncia para Muchinsky se restringe aos aspectos observaveis do
desempenho nao considerando, portanto, suas cognigoes.

Analisando as definigbes de competéncia oferecidas por Boyatzis (1982),
Muchinsky (2004) e Durand (1998) & possivel observar que os trés autores
definem competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes, porém Boyatzis vai além, conforme descrito anteriormente, pois
acrescenta a estes elementos os tragos e caracteristicas subjacentes do
individuo.

Sobre o conceito de competéncia, Green (1999) faz uma distingdo entre

habilidades de desempenho e competéncias. Para o autor, enquanto competéncia
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se relaciona com caracteristicas de personalidade, a habilidade de desempenho
reflete um comportamento podendo ser observada e descrita objetivamente (opus
cit., p. 180).

De fato o conceito de competéncia envolve caracteristicas de
personalidade, mas nao pode ser reduzido apenas aos comportamentos
observados, pois conforme descrito anteriormente a competéncia envolve outros
elementos como atitudes, habilidades e os resultados obtidos pela pessoa, sendo
influenciado pelo contexto em que esta inserida e pela autonomia que sua
posicao funcional Ihe confere.

A idéia de considerar a competéncia como um diferencial de desempenho
é defendida por Cripe e Mansfield (2003). Para os autores, “competéncias séo
habilidades, capacidades, tracos e comportamentos que contribuem para um alto
desempenho no trabalho. [...] S&o habilidades (tanto técnicas como pessoais) e
comportamentos que os individuos de desempenho excepcional apresentam mais
freqlientemente e com resultados melhores do que os individuos de desempenho
médio. Incluem comportamentos observaveis e processos de pensamento,
habilidades e tracos que nao sao diretamente observados” (opus cit p. 2-14). As
competéncias podem ser adquiridas através de treinamento ou pela pratica,
representando a principal forma de aquisicao de competéncias onde o individuo,
ao ser submetido a uma situagao onde o importante é sair-se bem - utiliza-se de
certas habilidades e comportamentos para obter sucesso. Se for bem sucedido
nesta pratica, estes comportamentos e habilidades se transformam em habitos.
Para os autores, s6 sao consideradas competéncias os comportamentos e as

habilidades que agregam valor a empresa.
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A definicdo apresentada pelos autores é muito semelhante aquela de
Boyatzis (1982) quando acrescentam que “uma competéncia € uma capacidade
subjacente, caracteristica ou motivo pessoal, demonstrada por varios
comportamentos observaveis, que contribuem para um alto desempenho na
funcédo” (CRIPE e MANSFIELD, 2003, p. 188). Os autores admitem também que
as competéncias sao diferentes entre si e que ocorrem em diversos niveis de
personalidade: o nivel comportamental (que pode ser observado), o nivel médio e
o nivel central. No nivel comportamental (externo) estdo as competéncias mais
facilmente observadas e desenvolvidas, definidas como habilidades e
conhecimentos. No nivel intermediario encontram-se as competéncias definidas
com auto-imagem. Nas estruturas mais profundas da personalidade do individuo
estdo as competéncias definidas como tragos pessoais e motivos (forca motriz
geralmente inconsciente), desenvolvidas mais a longo prazo.

Para Pierry (2006) “competéncia € um trago, uma caracteristica da
personalidade do individuo que o torna competitivo dentro do espaco de
responsabilidade no qual o individuo esta envolvido” (opus cit., p. 19). Sua
definicho em muito se assemelha a de Boyatzis (1982), no entanto, o autor
acrescenta a nogcao de competitividade para o individuo competente. Como o
individuo competente possui um desempenho superior aos demais, se torna mais
competitivo, pois agrega mais valor a organizagao quando comparado aos demais
trabalhadores com desempenho mediano.

Para Dutra (2004) o enfoque da competéncia relacionado ao conjunto de
conhecimentos, habilidade e atitudes é pouco instrumental, uma vez que o
simples fato de que o trabalhador reuna estas caracteristicas nao implica em

agregar valor para a organizagao. Para o autor, “podemos falar de competéncia
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apenas quando ha ‘competéncia em acao’, traduzindo-se em saber ser e saber
mobilizar o repertdrio individual em diferentes contextos” (opus cit., p. 30). Desta
forma, ndo é possivel garantir que um individuo que possua o conjunto de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) esta apto a utiliza-las ou a
realizar a entrega de um resultado desejado. A existéncia de tais repertorios néo
se traduz, obrigatoriamente, em resultados para a organizagao, e sdo justamente
estes resultados que sao relevantes. Dutra (2004) ressalta que o conceito de
competéncia deve considerar a entrega exigida pela organizagdo, a
caracterizagdo desta entrega e a forma de mensura-la. Neste contexto, observa-
se a agregacao da nogao dos resultados esperados ao conceito de competéncia e
a necessidade de descrever como estes resultados podem ser identificados e
mensurados.

Em seu modelo de competéncia, Dutra (2004) chama a atengado para a
importancia do fator motivacional responsavel pela mobilizacao do individuo que o
leva a utilizar seu repertério de competéncias de maneira pertinente ou mesmo a
adquirir novas outras novas que o capacitem a realizar as entregas esperadas.
Esta mesma importancia ao fator motivacional é observada no modelo proposto
por Le Boterf (2003).

Competéncia, para Le Boterf (opus cit.), é resultante do saber agir, poder
agir, e querer agir onde o ‘saber agir' implica em: saber fazer e como mobilizar,
integrar recursos e transferir conhecimentos, e habilidades em um determinado
contexto profissional; ‘poder agir’ envolve um contexto facilitador que fornecera os
meios apropriados para a criagdo da competéncia: a autoridade para agir, as
redes de recursos e a prépria organizagao do trabalho; ‘querer agir é ser

encorajado por desafios, por uma auto-imagem positiva que fortalece a
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expectagcdo e que incentiva a mobilizagdo, também por um contexto de
reconhecimento e confianga estimulando o trabalhador a assumir riscos. E
resultante da combinagao de trés eixos: a formagao do individuo, sua biografia e
socializagéo, sua formagao educacional e sua experiéncia profissional (resultante
de um conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais) (opus cit., p. 158-
161).

Para Le Boterf (2003) competéncia ndo € um estado ou conhecimento que
se tem, e nem ¢ resultado de treinamento. Competéncia é a capacidade de se
colocar em pratica aquilo que se sabe em um determinado contexto, e que é
marcado pelas relagbdes de trabalho, cultura de empresa, imprevistos, limitacoes
de tempo e de recursos.

Em sua definicdo de competéncia, Le Boterf (2003) nos remete ao
profissionalismo, encontrando o sujeito como portador e criador de competéncias.
As competéncias produzidas convertem-se em atividades e condutas profissionais
adaptadas a contextos singulares. Cada agado competente € produto de uma
combinagéo de recursos da personalidade do individuo, sendo entdo reconhecida
por uma relagdo singular de competéncias mobilizadas para um objetivo
(“competéncia para”). A competéncia requer a qualificagdo do individuo, mas os
processos de qualificagdo nao conduzem, por si s6, ao aumento da competéncia
dos profissionais, pois o profissional também deve possuir atitudes e habilidades
que o levem a mobilizar seus conhecimentos, no momento exato, para a
consecugado de determinado objetivo ou para a resolugdo de um problema
especifico.

A mobilizacdo da competéncia nao pode ser isolada de seu contexto. Isto

significa que a competéncia s6 existe em determinadas situagdes, fruto das
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caracteristicas do individuo e resultado da qualidade da relacdo que se
estabelece entre o homem e a situacao de trabalho. As condi¢cbes da situacao de
trabalho que incidem sobre a operacionalizacdo das competéncias envolvem: a
organizacgao do trabalho, as relagdes interpessoais, as informagdes disponiveis, o
gerenciamento, equipamentos, instalagdes, procedimentos, entre outros.

A competéncia ndo é ensinada, mas construida. Porém esta construgao
nao é individual, mas depende dos recursos internos do individuo para que se
desenvolva, assim como depende dos recursos do seu entorno - seja ele
profissional, educacional ou social.

Para Zarifian (2003) “competéncia é a tomada de iniciativa e 0 assumir de
responsabilidade do individuo sobre problemas e eventos que ele enfrenta em
situagdes profissionais” (opus cit., p. 139-141). Esta definicdo introduz dois novos
quesitos ao conceito de competéncia: a necessidade de uma iniciativa por parte
do profissional e a consciéncia de sua responsabilidade com as situacoes
impostas por seu trabalho. O autor destaca neste conceito a importancia da nogéao
de “assumir responsabilidade”, que significa assumir a plenitude de sua agdo em
face dos outros e também em face de si mesmo. Assumir responsabilidade pode
ser traduzido em responder pelas iniciativas tomadas, em termos de alcance,
efeitos e conseqliéncias; € o manifestar preocupacao com os outros. O conceito
de “iniciativa” traduz a competéncia em agdo. E o engajamento do sujeito com os
efeitos que sua iniciativa singular provoca. E ter autonomia e assumir
responsabilidades frente a situagdes profissionais complexas, atuando,
sistematicamente, diante de situagbes de trabalho variaveis e parcialmente
imprevistas. “A tomada de iniciativa € o cume do exercicio da competéncia” (opus

cit., p. 144) e pressupde uma atitude pro-ativa do profissional, agindo antes
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mesmo que a situagcado se apresente ou até mesmo que se agrave. Ha uma
énfase na competéncia vista como gerenciamento do processo de trabalho (como
um todo), e também de suas consequéncias, e ndo apenas de tarefas especificas.

Diante dos conceitos de competéncia expostos neste capitulo, é possivel
verificar a ambiguidade do proprio termo. Esta ambiglidade € percebida, de um
lado, com autores como McClelland, Boyatzis, Durand, Muchinsky, Green, Cripe e
Mansfield e Pierry que consideram a competéncia como um conjunto de
caracteristicas do individuo percebidas como instrumentos necessarios para se
produzir resultados eficientes. Em suas definicdes estes autores consideram a
competéncia como inputs, enfatizando as entradas, isto é, os conhecimentos, os
atributos ou caracteristicas que as pessoas colocam nas situacdes de trabalho. A
énfase é conferida a pessoa, em seus conhecimentos, em suas habilidades e
atitudes que afetam a capacidade de desempenhar sua funcdo em determinado
contexto funcional.

Do outro lado, as definicdes propostas por Le Boterf, Zarifian e Dutra
entendem a competéncia como um processo de producao a partir do individuo
como sujeito. Para estes autores as competéncias sdo consideradas como
outputs, as saidas que a pessoa proporciona, isto &, a tarefa ou os resultados
entregues, ligados ao trabalho em si, e ndo a uma caracteristica pessoal, dando
maior énfase a tarefa, e ndo ao individuo. E a linha de franceses como Le Boterf e
Zarifian que defendem o fato da pessoa deter qualificacbes necessarias para o
trabalho, ndo assegura que a mesma ira entregar o que lhe é esperado. Esta linha
associa competéncia as realizagdes das pessoas, aquilo que elas provém,

produzem ou entregam.
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Tanto uma linha conceitual como a outra dao destaque a apenas um dos
dois aspectos mencionados anteriormente, input (caracteristicas do individuo) ou
output (resultados obtidos), dentro da dindmica das condigdes de trabalho. Olhar
um ou outro aspecto implica em deixar de considerar elementos importantes que
variam substancialmente em funcido do contexto em que estao inseridos, além de
produzirem outras caracteristicas que sao decorrentes da interdependéncia entre
os dois.

Ha também uma terceira possibilidade, que é a posicdo assumida na
presente tese, que considera a competéncia como a somatdria destas duas
linhas, isto é, o conjunto de qualificagdes que a pessoa possui para entregar os
resultados esperados a empresa (input) e também a capacidade de entrega da
pessoa (output).

Independentemente da forma como a competéncia é vista, seja como input
ou output, parece haver um consenso na maioria das conceituacbes
apresentadas: trata-se de um conjunto de entregas que o individuo faz a partir de
sua qualificacao, isto é, de seu repertdério de conhecimentos habilidades e
atitudes, desde que reconhecida no contexto em que se apresenta. Como, para
ser reconhecida, precisa ser observada e mensurada, normalmente a
competéncia é associada ao comportamento.

As definicbes de competéncia, apresentadas pelos varios autores, fazem
referéncia aos aspectos biologicos do individuo. No entanto em algumas
definicbes esta referéncia se da de forma explicita e em outras, de forma implicita.
Como os aspectos bioldgicos sdo fundamentais para que a competéncia se
desenvolva, é conveniente apresentar a forma como €& compreendida neste

trabalho, que considera 0 homem como um complexo biopsicossocial.
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Para Limongi-Franga (1996) “toda pessoa [..] tem potencialidades
bioldgicas, psicoldgicas e sociais que respondem simultaneamente as condi¢des
de vida. Estas respostas apresentam variadas combinacdes e intensidades
nestes trés niveis e podem ser mais visiveis em um deles, embora todos sejam
sempre interdependentes” (opus cit. p. 11). O nivel biolégico refere-se as
caracteristicas fisicas herdadas ou adquiridas, incluindo seu metabolismo,
resisténcias e vulnerabilidades. O nivel psicolégico refere-se aos processos
afetivos, emocionais e de raciocinio que afetam a percepcgao e o posicionamento
da pessoa perante as circunstancias de vivéncia. O nivel social revela os valores,
as crengas, o papel que ocupa na familia, no trabalho e em todos os grupos dos
quais participa.

Considerando o homem desta forma, a competéncia ndao é somente a
expressao de um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e resultados,
mas também fruto de seu complexo biopsicossocial € do nivel de expectativa
esperado pelo nivel de responsabilidade que possui. Assim, o conceito de
competéncia revela a complexidade biopsicossocial do individuo como um espaco
de alta diversidade de elementos tais como conhecimentos, habilidades e atitudes
que, por sua vez, interagem dindmica e interdependentemente entre si, resultando
na prépria expressao do que o individuo é, ou seja, a sua competéncia. Por agir
sobre o mundo e transforma-lo e por atuar sobre si mesmo para que seja
realizado, é que esta dinamica biopsicossocial tanto pode ser considerada do
ponto de vista individual como do coletivo.

De acordo com Le Boterf (2003) pode-se afirmar que ha competéncia
coletiva quando se reunem os seguintes componentes: (1) um saber elaborar

representagcbes compartilhadas (as representagdes compartilhadas sao
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compostas de normas, valores coletivos, prioridades, esquemas interpretativos,
sistemas comuns de referéncia e temas de acao que, por sua vez, facilitam a
convergéncia das iniciativas individuais, a previsibilidade de comportamentos e a
busca de acordos); (2) um saber comunicar-se através de uma “linguagem
operativa comum” (mais econémica do que a linguagem natural, esta linguagem
faz com que os participantes de determinado grupo possam “ler nas entrelinhas”,
ganhar tempo com a enunciagdo abreviada e evitar maiores explicacbes a
respeito do que deve ser feito. A linguagem comum funciona como fator e sinal de
integragao, ela reforga a coesdo da equipe por diferenciagdo com aqueles que
nao fazem parte dela); (3) um saber cooperar (implica na colaboragdo dos
membros da equipe com estatutos, culturas, recursos ou procedimentos. E uma
condicao essencial de complementaridade e de polivaléncia. Nao ha competéncia
coletiva sem conhecimento compartilhado. Somente quando cada individuo
encontrar competéncias complementares as suas, podera operacionaliza-las
plenamente e integra-las a conhecimentos produtivos); (4) um saber aprender
coletivamente por meio da experiéncia (é a aprendizagem por e pela acdo. Ha
competéncia coletiva quando uma equipe de trabalho é capaz de ftirar licdes da
experiéncia, através de tentativa e erro, capitalizando e armazenando o que
descobre, estruturando continuamente seu saber coletivo).

A competéncia por objetivar a aceitagdo, precisa ser coletiva, isto €, precisa
ser homologada pela equipe, pois, caso contrario, deixa de ser vista como
competéncia. Para ser homologada, deve focar um resultado favoravel, tanto para
a empresa quanto para o individuo. A competéncia, quando entendida como um

processo de entrega individual que gera um resultado reconhecido coletivamente,
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leva o individuo a alcancar realizacido pessoal, ampliando sua auto-estima e,
consequentemente, sentindo-se mais motivado a continuar competente.

O emprego do modelo de competéncia proposto neste trabalho e
compreendido como um conjunto de entregas que o individuo faz a partir de seu
repertério de conhecimentos, habilidades e atitudes, intermediado pelo seu
complexo biopsicossocial. Este complexo é, por sua vez, influenciado tanto pela
situacao quanto pelo contexto de trabalho, sendo que este deve ser medido pelo
nivel superior de entregas (resultados) aprovadas coletivamente e que o
conduzem a realizacao pessoal. A utilizacdo deste modelo de competéncia
remete a necessidade do esclarecimento do significado de seus elementos

constitutivos visualizados na figura abaixo:

yo X TRwA

Conhecimentos + Habilidades | + | Atitudes | + | Resultados |= COMPETENCIA

'\'\//'

SITUAGAO DE TRABALHO

Figura 1 - O modelo CHARCS de competéncia

Conhecimento:

O conhecimento, como um dos elementos constitutivos da competéncia refere-se
ao conjunto de informagdes, fatos, conceitos e principios necessarios para
resolver problemas e questdes que fazem parte do trabalho. A utilizacao eficaz do

conhecimento resulta da aplicacdo de outras competéncias como a do
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pensamento critico. Refere-se a todas as informacdes e saberes que tornam o
individuo capaz de realizar uma atividade. Este conhecimento é o saber fazer,
englobando os processamentos intelectuais, associagdes, refinamentos e
amadurecimentos mentais, através de suas aplicagdes objetivas no trabalho.
Trata-se das qualificagcbes adquiridas pelo individuo através de sua formacao
educacional e das experiéncias acumuladas ao longo de sua vida profissional.

E o “acervo de informacdes conservadas e entendidas (assimiladas) por
um individuo” (MATURO, 2005, p. 212). Pode ser entendido como o que é
aprendido através da educacgao formal, treinamento ou experiéncia, para que seja
aplicado em determinado trabalho ou tarefa. Como caracteristica subjacente, o
conhecimento pode predizer o que a pessoa pode fazer e ndo o que ela fara. “Sao

as informacdes especificas necessarias para realizar as tarefas de um

cargo/trabalho” (GREEN, 1999, p.39).

Habilidade:

Antes de definir habilidade, convém conceituar aptiddo. Para Resende
(2000, p. 37) “aptiddao é uma caracteristica ou recurso inato e desenvolvido.
Refere-se as caracteristicas ou atributos fisicos/fisiolégicos, mentais ou
intelectuais, de personalidade, temperamento ou carater”, entre os quais se
destacam: aptidées intelectuais, traduzidas na habilidade analitica, capacidade de
concentracao, capacidade de interpretar; aptiddes fisicas e motoras que tém
como exemplos: ter bom reflexo, tbnus vital e as aptidées de personalidade que
consistem em autocontrole emocional, introversdao e meticulosidade. Aptidao
refere-se, portanto, aos atributos fisicos e mentais necessarios para o

desenvolvimento das habilidades.
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O conceito de habilidade inclui estas caracteristicas pessoais que
constituem a aptiddao e este conhecimento advindo da experiéncia, e esta
relacionado com a forma de execucao de tarefas, no saber fazer, na aplicacao de
conhecimentos, no agir, no pensar. E o poder fazer favorecendo a aplicacéo

pratica da competéncia.

Atitudes:

Para Mattar (1996) atitude “é uma predisposi¢cao subliminar da pessoa na
determinacdo de sua reagcdo comportamental em relacdo a um produto,
organizagéo, pessoa, fato ou situagdo”. Nao € o comportamento propriamente
dito, mas uma crencga, um sentimento ou uma predisposicdo para a acao. Os trés
principais componentes da atitude sdo: (a) cognitivo: que representa as crengas
do individuo em relagao a produtos, organizagdes, pessoas, fatos ou situagoes.
Agrupa um conjunto de idéias, crengas e percepgdes. Este conjunto ndo se faz
somente de forma racional, vem acompanhado de sentimentos agradaveis ou
desagradaveis.; (b) afetivo: por meio dos sentimentos das pessoas em relagéo a
produtos, organizagbes, pessoas, fatos ou situagbes; (c) comportamental:
significa a predisposicdo para uma reagdo comportamental em relagédo a um
produto, organizacdo, pessoa, fato ou situagdo (opus cit. p. 86). E na dimensao
comportamental (conagao), que se pode observar a possivel correlagdo entre a
predisposicao e o comportamento do individuo. Entao atitude é um estado mental,
que cria predisposi¢des no individuo para agir positiva ou negativamente em
relacao as coisas, pessoas ou situacoes.

As atitudes se referem a tendéncia e ao modo como o individuo age em

7

relagdo ao seu contexto. Significa o querer fazer, isto é, o querer utilizar o
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conhecimento e a habilidade na solugao de um problema. De nada adianta o
trabalhador ter conhecimentos e habilidades suficientes para realizar uma tarefa
se faltar atitude, vontade, motivo e disposicdo em querer fazé-lo. Este querer
fazer é resultado de crengas, julgamentos, esteredtipos, experiéncias,
expectativas que a pessoa possui € que devem ser favoraveis ao contexto em

que sera aplicado para que a competéncia ocorra.

Resultados:

O resultado é o produto do esfor¢o de transformagéo que é gerado pelo
desempenho do individuo, desempenho este que ele aplicou todos os seus
recursos internos combinados com as condigdes externas. O resultado é o
produto da acao do individuo para entrar na cadeia de eventos de suas intencoes
e projetos. O resultado estd diretamente relacionado com o tipo de entrega

exigida pela organizacao e efetivamente entregue pelo individuo.

Situacao de Trabalho:

Por situagcédo de trabalho considera-se a forma de organizagdo do proprio
trabalho, equipamentos, maquinas, ferramentas, instalagdes (condigbes de

trabalho) e procedimentos.

Contexto de trabalho:

Contexto de trabalho compreende os meios apropriados a criacdo e ao
aperfeicoamento de competéncias como informagdes, gerenciamento, autonomia,
redes relacionais, contratos psicoldgicos, mobilidade interna, clima organizacional,

treinamento e desenvolvimento.
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O modelo de competéncia proposto nesta tese se constitui em fungao dos
seis elementos descritos acima - conhecimentos, habilidades, atitudes,
resultados, contexto e situacdo de trabalho - compondo a féormula mneménica
CHARCS. Estes elementos por sua vez, sao interdependentes compondo um
campo de forcas todas centripetas e direcionadas para o individuo. Quanto maior
a valéncia positiva de cada forca em relagao ao individuo, maior a probabilidade
desta pessoa desenvolver e aperfeicoar suas competéncias aumentando sua
empregabilidade.

Considerando a teoria de Campo de Forgas de K. Lewin, o trabalhador,
com suas caracteristicas individuais, representa o campo - inserido em um campo
maior — a empresa. As forcas centripetas sao estabelecidas através da interagao
do individuo com o contexto e as situacdes de trabalho. Quanto mais favoravel for
esta interacdo, para que o individuo possa aplicar suas competéncias com
pertinéncia, maior sera a valéncia positiva de cada forga. A valéncia sera positiva
ou negativa, conforme exerga atragdo ou repulsdo sobre o individuo. Quanto
maior a atracdo, mais o individuo sera mobilizado para que desenvolva suas

competéncias.



A fragilidade da classificagdo das competéncias e a eficacia do perfil como instrumento de sua gestédo 79
Maria Cristina Pinto Gattai

3.2. A classificagcao das competéncias

Nao basta saber o significado das competéncias - elas precisam ser
classificadas. Varios autores focam suas idéias em como classificar as
competéncias ndo existindo um consenso sobre a mesma, assim como nao
observamos consenso em sua conceituagdo. Algums autores classificam as
competéncias em organizacionais, funcionais e das pessoas (ou
comportamentais). Outros subdividem estas competéncias propondo novas
categorizagdes. Ha ainda autores que enfatizam a tipologia das competéncias ou
suas dimensdes. Estas diversas formas de classificacao das competéncias ou os
diferentes termos utilizados em suas categorizagdes contribuem para ampliar a
necessidade de sua revisao.

Para Ruas (2001) o modelo de competéncias possui trés categorias definidas
como essenciais (ou organizacionais), funcionais e individuais. E a partir das
competéncias essenciais ou das competéncias da organizagédo, que se definem
as competéncias funcionais, isto €, as competéncias das areas, dos cargos e, a
partir delas, as competéncias das pessoas ou as competéncias individuais. As
essenciais sdo as competéncias que diferenciam a empresa perante seus
concorrentes e clientes, e constituem a razdo de sua sobrevivéncia.

O conceito de competéncias organizacionais tem como referéncia o
trabalho de Prahalad e Hamel (1990), que consideram as competéncias como um
conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e
gerenciais da organizacdo. Os autores sistematizaram o conceito de
competéncias essenciais (core competences) que sao recursos intangiveis da
empresa e apresentam trés caracteristicas: (1) sao dificeis de serem imitados

pelos concorrentes; (2) com relagcdo ao mercado e clientes sdo 0s recursos
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essenciais para que a empresa possa prover produtos ou servicos diferenciados e
(3) em relagdo ao processo de mudanga e evolugdo da prépria empresa sao
fatores fundamentais permitindo a exploracdo de diferentes mercados. As
competéncias essenciais nao estdo estritamente relacionadas a tecnologia,
podendo estar localizadas em qualquer funcdo administrativa. Além disso, para
desenvolver competéncia essencial a longo prazo, a empresa necessita de um
processo sistematico de aprendizagem e inovagdo organizacional. Estas
competéncias essenciais, a longo prazo, transformam-se em vantagem
competitiva pela habilidade em construir competéncias essenciais e antecipar
novos produtos. A fonte de vantagem é a habilidade para consolidar tecnologias
por toda a organizagdo e conhecimentos de produgdo em competéncias.
Competéncias essenciais constituem um aprendizado coletivo na organizagéao,
especialmente no modo de coordenar diversas habilidades de producao,
organizagdo do trabalho e entrega de valor, bem como harmonizar fluxos de
tecnologia.

Este conceito de competéncia organizacional também & compartilhado por
Green (1999) que define competéncia essencial como “‘um conjunto peculiar de
know-how técnico que é o centro do propdsito organizacional. As competéncias
organizacionais fornecem uma vantagem competitiva peculiar, resultando em
valor percebido pelos clientes, e sao dificeis de serem imitadas” (opus cit. p. 26).

As competéncias da organizagdo, de acordo com Sparrow e Bognanno
(1994), estédo inseridas em um ciclo de relevancia ao longo do tempo, sendo
possivel classifica-las em quatro categorias distintas: as competéncias
emergentes (que mesmo n&o sendo muito relevantes no momento presente, seu

By

grau de importancia tende a crescer ao longo do tempo devido a orientagéo
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estratégica da organizagdo ou do desenvolvimento tecnolégico e possuem
potencial para se tornarem competéncias essenciais); as declinantes (séo
competéncias que foram importantes no passado, mas se tornam menos
relevantes para a empresa devido a mudangas na tecnologia ou na estratégia
organizacional); as estaveis ou essenciais (sdo aquelas competéncias
fundamentais para o funcionamento da empresa e permanecem relevantes ao
longo do tempo como, por exemplo, as capacitagdes ligadas ao negocio da
empresa) e as competéncias transitérias (aquelas que, embora imprescindiveis
em momentos criticos de transicdo, nao estdo diretamente relacionadas ao
negocio da organizagdo. A capacidade de conviver com a incerteza, de
administrar o stress, e de trabalhar sob pressdo sao alguns exemplos).

As competéncias funcionais sado definidas por Ruas (2001) como
especificas a cada uma das areas vitais da empresa (vendas, produgdo,
desenvolvimento de produtos e demais areas) enquanto que para Prahalad e
Hamel (1990) estas seriam as competéncias organizacionais, as competéncias
necessarias para cada funcao. As individuais sdo as competéncias adquiridas e
desenvolvidas pelas pessoas e que l|hes possibilitam gerar os resultados
esperados pela organizagéo.

Em sua proposta de classificacdo das competéncias, Woodruffe (1991) as
classifica em fundamentais e diferenciais. As fundamentais sdo as competéncias
que podem ser adquiridas pela formacdo e desenvolvimento pessoal e
profissional, sob a forma de conhecimentos e habilidades (CH); as diferenciais
sdo aquelas competéncias que tém o potencial de distinguir um desempenho
superior de um desempenho mediano, sob a forma de comportamentos, atitudes,

aptidées pessoais e motivacoes (A).
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Compartilhando do conceito de competéncias individuais, Zarifian (1999) as
classifica em cinco tipos: competéncias de processo (conhecimentos sobre o
processo de trabalho); competéncias técnicas (conhecimentos especificos sobre o
trabalho a ser realizado); competéncias de organizagao (saber organizar os fluxos
de trabalho); competéncias de servigo (saber o impacto que o produto ou servigo
tera sobre o consumidor final); competéncias sociais (saber ser e grau de
autonomia, responsabilidade e comunicacao).

Seguindo a mesma tendéncia de classificagao proposta por Zarifian (1999),
Fleury e Fleury (2000) propbde que as competéncias das pessoas podem ser
subdivididas em trés categorias: competéncias para o negdcio (entendimento dos
objetivos, relagdo com o mercado, conhecimentos dos competidores, etc.);
competéncias técnico-profissionais (conhecimento do produto, finangas, desenho
etc.); competéncias sociais (trabalho em equipes, comunicagéo, etc.).

Cripe e Mansfield (2003) propdem como modelo de classificagdao das
competéncias das pessoas, trés categorias distintas: competéncias ao lidar com
pessoas, competéncias de negdcio e competéncias de autogestado, e identificam
trinta e uma competéncias de quem agrega valor a empresa, todas transferiveis
de um cargo para outro.

Na visdo de Pierry (2006), as competéncias individuais sdo classificadas
em competéncias técnicas, competéncias emocionais ou afetivas, competéncias
racionais ou intelectuais, competéncias fundamentais e competéncias acessorias.
Para o autor, as competéncias técnicas traduzem o conhecimento técnico do
individuo, a quantidade de informacdo (académica e nao-académica) que ele
consegue absorver em sua carreira. Competéncia emocional ou afetiva é a

capacidade do individuo em adaptar-se as mudangas impostas pela organizagéo
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e lidar satisfatoriamente com as adversidades encontradas nas alteragdes de grau
de complexidade e responsabilidade nas fungdes propostas. E a capacidade de
saber lidar com problemas, de ser emocionalmente inteligente (capacidade de
lidar com problemas afetivos emergentes e imediatos). “Ser competente
emocionalmente esta relacionado com uma grande quantidade de tragos que
atuam diretamente sobre as decisdes e a conduta do individuo, ndo apenas
naquelas relacionadas com determinada area de responsabilidade, mas também
com graus diferentes de complexidade nas fungbes” (PIERRY, 2006, p. 36). As
competéncias racionais ou intelectuais, definidas como tragos ou caracteristicas
da personalidade, se mesclam as competéncias anteriores. As competéncias
fundamentais sao basicas para a realizacdo de determinada tarefa em um
determinado espago de responsabilidade e grau de complexidade; sdo as
competéncias sem as quais € impossivel, ou muito dificil, o individuo exercer as
tarefas propostas. As competéncias acessérias sdo aquelas que podem
complementar o desempenho do trabalhador em suas atividades. Sao os tracos e
caracteristicas da personalidade laboral que maximizam o desempenho do
individuo em seu espaco de responsabilidade e grau de complexidade.

Para Meister (1999) as competéncias de negdcio sdo as competéncias
basicas e exigidas de todo trabalhador. Sao elas: aprender a aprender
(compreender e manipular com confiangas as informagdes; saber lidar com a
ambiguidade e o caos no interior da empresa); comunicagéo e colaboragao (saber
ouvir e se comunicar, trabalhar em equipe colaborando com os colegas,
solucionar problemas, democratizar o conhecimento tacito); raciocinio criativo e
resolucdo de problemas (reconhecer um problema, implementar solugdes

apropriadas, gerar novas idéias); conhecimento tecnoldgico (ser capaz de utilizar
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a tecnologia); conhecimento de negdcios globais (conhecer as técnicas
organizacionais mais complexas, compreender os resultados e indicadores da
empresa); desenvolvimento de lideranga (saber lidar com a autonomia, energizar
e capacitar pessoas da equipe, compartilhar visdo); autogerenciamento de
carreira (ser proativo diante das possibilidades de mudanga e crescimento
pessoal).

Le Boterf (2003) prefere referir-se as competéncias individuais como sendo
um conjunto de saberes (saber-fazer, aptidées, qualidades pessoais e
experiéncias) no lugar de utilizar o termo classificacdo. Para o autor estes
recursos individuais, inseparaveis da personalidade, s&o heterogéneos e
irregulares cabendo ao individuo escolhé-los e combina-los de acordo com os

objetivos visados, demonstrando sua competéncia.

Quadro 1 - Conjunto de recursos individuais para Le Boterf

Os saberes *saberes tedricos
*saber do meio
*saberes procedimentos

Os saber-fazer *saber-fazer formalizados
*saber-fazer empiricos
*saber-fazer relacionais
*saber-fazer cognitivos

As aptiddes ou qualidades

Os recursos fisioldgicos

Os recursos emocionais

Fonte: Le Boterf, 2003, p. 95, adaptado

Os saberes tedricos servem para entender, descrever e explicar um
fendmeno, um objeto, uma situagdo, uma organizagdo ou um processo. Refere-se
mais aos procedimentos do que aos processos. Sao saberes de inteligibilidade
em que o trabalhar ndo apenas faz bem, mas entende aquilo que faz. Os saberes
do meio se relacionam com os saberes do ambiente, em um contexto no qual

intervém o trabalhar. Inclui, por exemplo, conhecimentos dos equipamentos,
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sistemas de gestdo, cultura organizacional e cddigos sociais. Relaciona-se com
os dispositivos sociotécnicos com os quais o profissional age. Os saberes
procedimentais interagem com o como deve ser feito.

Os saber-fazer, constituidos por capacidades operacionais, podem ser:
formalizados (constituido por condutas, métodos ou instrumentos cuja pratica &
dominada pelo trabalhador), empiricos (trata-se do saber fazer oriundo da prépria
acao, da experiéncia profissional), cognitivos (corresponde as operacoes
intelectuais necessarias a formulacdo, analise, resolugdo de problemas,
elaboracéo de projetos, tomada de decisdes, criatividade) e relacionais (interagem
com os saberes obtidos por meio de inferéncias). As aptiddes ou qualidades
pessoais correspondem ao agir profissional em um determinado contexto. Muito
mais do que o saber ser, é o saber agir. Os recursos emocionais, provenientes da
educacdo e da experiéncia, fornecem indicacdes de orientacoes. Sao os
denominados “marcadores somaticos” que desempenham o papel de alarme ou
de sinal de encorajamento. Os recursos fisioldgicos incluem o0s recursos
incorporados a pessoa como também incorporam os recursos externos, situados
em seu entorno como equipamentos, maquinas, meios de trabalho, informacoes,
redes relacionais. (Le BOTERF, 2003, p. 95-130)

Com base nos autores citados anteriormente é possivel verificar a
amplitude de possibilidades de classificacdo das competéncias, o que demonstra
a complexidade do modelo de competéncia, por ndo envolver um ou poucos
elementos, mas muitos, todos interligados, e provenientes de categorias
comportamentais distintas, provocando uma verdadeira “babel” em suas

categorizagdes. Para melhor visualizar esta “babel” nas classificagées propostas
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pelos autores optou-se por sintetiza-las, conforme pode ser observado no quadro

seguinte.

Quadro 2 - Classificagdo das competéncias

Ruas Prahalad Sparrow e Zarifian Fleury e Cripe e Pierry Meister Le Boterf
e Hamel Bognanno Fleury Mansfield

Essenciais ou Essenciais *Emergentes

Organizacionais ou core *Declinantes
competences *Estaveis ou

essenciais
*Transitérias

Funcionais Organizacionais
Individuais *Processo *Do negécio *Lidar com *Técnicas *Aprender a *Saber
*Técnicas *Técnico- pessoas *Emocionais aprender *Saber-
de profissionais *De negoécio ou afetivas *Comunicagéo e fazer
organizagao *Sociais *Autogestao *Racionais ou colaboragao *Aptiddes
*De servigo intelectuais *Raciocinio criativo ou
*Sociais *Fundamentais | e resolugédo de qualidades
*Acessorias problemas *Recursos
*Conhecimento fisiolégicos
técnico *Recursos
*Conhecimento dos emocionais
negocios
*Desenvolvimento
de lideranga
*Autogerenciamento
de carreira

Fonte: Elaborado pela autora

A classificagdo proposta por Ruas (2001) € a mais abrangente, pois
categoriza as competéncias em estratégicas, funcionais e pessoais. A proposta
de Sparrow e Bognanno (1994) considera a dimensao tempo e, embora tenha
sido relacionada apenas com as competéncias organizacionais, as mesmas
dimensdes podem ser estendidas aos demais niveis, pois tanto os departamentos
de uma empresa quanto os trabalhadores apresentam competéncias emergentes,
declinantes, estaveis e transitérias.

Quanto as competéncias individuais, analisando as classificacdes dos
autores citados anteriormente, & possivel abstrair uma classificacao geral
mantendo-se tanto os pontos de convergéncias apresentados como também as
competéncias em que nenhum acordo se evidencia. O resultado desta sintese

encontra-se no quadro a seguir.
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Quadro 3 - Competéncias do individuo - consolidado

Competéncias Elementos que as constituem
° Do negécio Processo
E Técnicas
:g De organizagéo
'-E De servico
° Sociais Lidar com pessoas
° Comunicagéo e colaboragdo
E Emocionais ou afetivas
2 Racionais ou Aprender a aprender
Q intelectuais Raciocinio criativo e solugédo de
2 problemas
g
(&} De autogestao Do desempenho

Da carreira
Lideranca

Fonte: Elaborado pela autora

Um individuo competente necessita revelar seus conhecimentos quanto
aos processos de trabalho e quanto as técnicas e métodos apropriados para
desenvolvé-lo; conhecer a propria organizagdao onde trabalha, sua misséo,
valores, principios e estratégias, além do conhecimento do servigo a ser prestado
ao cliente. Necessita também de habilidades sociais que lhe permita um
relacionamento interpessoal satisfatério, trabalho em equipe e facilidade de
expressao (verbal e escrita). Deve demonstrar recursos intelectuais que lhe
possibilite solucionar os problemas com criatividade e estar aberto a aprender
com as situagdes que Ihe sao impostas. Acrescenta-se ainda a preocupag¢ao com
o bem estar fisico, emocional e mental e a gestdo do autodesenvolvimento e da
carreira, sendo responsavel pela aquisicdo de novas competéncias,
principalmente as transferiveis, e pelo aperfeicoamento de outras mesmo aquelas
que envolvam a lideranca. Observa-se que este perfil de competéncias em muito
se assemelha aos propostos por Boynton (1952) e Lee (1952), abordados no
capitulo 2.

Do ponto de vista da carreira, o modelo de competéncia, modifica as

formas de mobilidade interna, com movimentagdes que se fazem de maneira
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horizontal, transversal ou vertical, dissociando a evolucao profissional da evolugao
promocional. Sdo as competéncias transferiveis ou competéncias de conexao
(saber resolver um problema, fazer um diagndstico, dialogar com um cliente,
trabalhar em equipe), e ndo mais a qualificagdo técnica que serve de principio
para a trajetéria profissional. Neste contexto emergem as familias profissionais
reagrupando postos que requerem, por vezes, saberes profissionais
heterogéneos, mas que se aproximam em fungao das competéncias transferiveis.

A progressao dos individuos torna-se independente da classificagdo dos
postos de trabalho, se relacionando somente com as competéncias pessoais que
devem ser permanentemente ampliadas. (DUGUE, 1999, p. 26-27).

Esta grande diversificagdo nas propostas de classificagdo da qual o
autogerenciamento da carreira faz parte, € reflexo de um modelo baseado em
competéncias que se relacionam com a instabilidade da atividade econbémica, a
baixa previsibilidade da relagcdo das organiza¢gdes com seus clientes, e a larga
aplicacao das estratégias de customizagdo. Como este modelo implica em uma
configuragcao de trabalho fluida, focado mais naquilo que deve ser obtido com o
trabalho (seu resultado) do que na forma como é realizado (processo), as
competéncias devem também ser fluidas no sentido de facilitar o desenvolvimento
de novas competéncias sempre que for necessario. Como a competéncia é
resultado da relagao existente entre o homem e sua situacdo de trabalho, e
porque o trabalho tem como principal caracteristica ser fluido, a classificacdo das
competéncias sempre sera um processo em construgao. A responsabilidade pela
construcdo das competéncias € uma responsabilidade compartilhada, envolvendo
trés diferentes atores em estreita relagcdo: o individuo, o gestor e o formador

(instituicao formal de educacao e a informal).
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Esta fluidez caracteristica do modelo de competéncias € o objeto do estudo
de caso empirico que sera discutido no proximo capitulo.

Analisando o conceito de competéncia e a forma como os diversos autores
a classificam, conclui-se que ela ndo deve ser colocada em oposicao a ou em
substituicido da qualificacdo, assim como nao se opde as teorias que
evidenciavam apenas as habilidades e as aptidoes. O modelo de competéncia
reune ambos em um novo contexto pautado pelos resultados a serem alcangados
e influenciado pelas situacdes de trabalho que incidem sobre a operacionalizagao
das competéncias, as quais envolvem a organizagdo do trabalho (as relagdes
interpessoais, as informagbes disponiveis, o gerenciamento, equipamentos,
instalagdes, procedimentos, entre outros). Entendido desta forma o modelo de
competéncia traz em seu bojo uma nova forma de se conceituar a capacitagao do
individuo que ndo substitui os anteriores, mas lhes agrega mais elementos.

De acordo com Dutra (2004) durante a segunda metade da década de
1990, foi possivel observar a rapida evolucao do uso do conceito de competéncia
no aprimoramento da gestdo de pessoas. Esta evolugao, segundo o autor, se deu
principalmente pela utilizagdo da “competéncia como conceito integrador da
gestao de pessoas e desta com os objetivos estratégicos da empresa” (DUTRA,
2004, p. 34).

A caracteristica integradora do modelo de competéncia se da pela
facilidade com que o conceito foi absorvido por todas as areas da organizagéo. O
modelo € mais facil de ser assimilado e controlado pelos gestores quando
comparado as habilidades e aptiddes, cujos testes sempre foram de dominio dos

psicélogos, ou quando comparado com o modelo de qualificagdo formalizado pelo
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diploma, desenvolvido mais a longo prazo, e cuja responsabilidade em qualificar

era dividida entre a escola e a empresa.
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CAPITULO 4

ESTRATEGIA DE ANALISE DE PERFIS DE COMPETENCIA

Tendo examinado o problema de capacitacdo dos trabalhadores em
diferentes momentos histéricos e em sua evolugédo conceitual que convergiu para
o0 conceito de competéncia, como sua expressao atual, a analise aqui
desenvolvida se depara com uma diversidade de categorizagbes para este
conceito. Tal diversidade tem sido a base dos inumeros instrumentos
desenvolvidos para manejo pratico da questdo da capacitagéo, refletindo as
formas de sua compreensao, no contexto atual da gestdo de Recursos Humanos.

O presente capitulo apresenta o estudo empirico programado para produzir
algumas evidéncias para se responder as questdes colocadas ao longo deste
trabalho. Apresentando alta diversidade de categorizagbes como foi vista no
capitulo trés, poder-se-ia afirmar que o conceito de competéncia é uma
representacao fragilizada da questao da capacitagdo? Sera que esta diversidade
nao reflete o alto nivel de ambiglidade do conceito de competéncia? Se isto
ocorre, pode-se concluir que esta forma de expressdo da capacitacdo para o
trabalho é ainda fragil para o manejo seguro e o compreender consistente do
conceito. Para facilitar o entendimento desta questao, foi programado um estudo
empirico cuja estratégia é o cotejo entre expressdes desta diversidade. Até que
ponto esta diversidade € nominal? E até que ponto ela expressa compreensoes
distintas da capacitagdo? Este cotejo sera realizado através do confronto entre os
perfis propostos na pratica comum da empresa e os perfis propostos por

especialistas que tem estudado sistematicamente este conceito.
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4.1. Planejamento do estudo empirico

4.1.1. Delimitagado do Estudo

O estudo empirico aqui proposto visa avaliar a adequacdo das
categorizagdes das competéncias através da verificagédo da consisténcia entre o
perfil elaborado para varios cargos de uma empresa e o perfil generalista
proposto por estudiosos destas categorizagdes que seriam aplicaveis para esta e
outras empresas. A literatura escrita e as palestras nos eventos de divulgagao e
discussdo da gestdo de RH publicam com alta frequéncia quais deveriam ser as
habilidades que tornam os individuos capacitados para o trabalho competitivo.
Este tem sido um tema recorrente na literatura dos ultimos 15 anos. Pretende-se
verificar onde estariam as divergéncias entre estes perfis com aqueles utilizados
pela empresa e buscar os “por qués” de possiveis inconsisténcias entre as duas
visbes das competéncias. Sera que existem duas compreensodes distintas das
competéncias, conforme foi avaliado no capitulo 3 desta tese? Seriam estas

classificagdes uma reedicdo da “Torre de Babel”, aplicada a RH?

4.1.2. Estratégia de Pesquisa

Para a realizagdo dos objetivos descritos acima, tem-se que buscar perfis
elaborados na pratica das empresas e perfis propostos por especialistas, fato hoje
muito frequente na literatura, principalmente nos veiculos de divulgagao de idéias
e propostas praticas. Como esses dados (os perfis) implicam em muitas variaveis,
pretende-se busca-los em um unico contexto, que é em si mesmo caracterizado
por alto nivel de diversidade. Através deste procedimento se pode evitar as

contaminagdes das diferengas culturais e das distintas estratégias de gestao entre
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outros possiveis mediadores que afetam a pratica da administracdo das
competéncias. Devido a esta restrigdo, se justificaria considerar o trabalho
empirico aqui proposto, como uma espécie de estudo de caso. Buscar-se-a o
conjunto de competéncias, tal como definido neste contexto como o instrumento
proposto por seus gestores de RH para se poder lidar concretamente com elas. A
estratégia de pesquisa é observar a partir deste caso a existéncia de diversidade
de categorizagbes para se avaliar a adequagao do uso deste tipo de instrumento,

ou seja, os perfis.

4.1.3. Fonte dos dados empiricos

Duas fontes de dados serdo consideradas neste estudo: uma serd a
descricdo de cargos e o perfil de competéncias individuais que dela decorre, a
outra, sera o conjunto de competéncias comportamentais consideradas
essenciais e generalizadas pelos pesquisadores. Sera que ambos (a empresa e
os pesquisadores) falam a mesma linguagem?

As duas categorias de dados indicam dois caminhos que os gestores
dispbem para o manejo das competéncias e a forma como eles compreendem
este conceito. Um deles é a busca de categorias de competéncias através da
analise das tarefas, condi¢cdes de trabalho e objetivos que constituem os cargos
dos trabalhadores. Aferidas as tarefas, que condicdes pessoais os trabalhadores
deverao apresentar para poder realiza-las? O pressuposto € que qualquer que
seja a pessoa que ocupe um cargo tenha as condigdes que a habilitam para o
desempenho das tarefas que constituem este posto de trabalho. Esses dados
seréo coletados a partir da opinido dos proprios ocupantes dos cargos sobre as

competéncias individuais que o cargo demanda dele. O conjunto de competéncias
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encontrado nesta afericdo e analise constituira o perfil de competéncias proposto
pela empresa.

Por outro lado, o constante envolvimento com andélises de perfis e com sua
validagcdo em diferentes contextos, tem levado pesquisadores a generalizar
competéncias que tém sido solicitadas em diversas empresas, como forma de
enfrentamento da eficacia e da competitividade que ronda todas as organizacdes
hoje. Este é o caso dos perfis propostos por Bologna, Bastos e Le Boterf, citados
em capitulos anteriores. Pelo fato das competéncias sugeridas nestes casos nao
serem expressao de uma particular empresa, mas generalizagbes advindas de
repeticdes de perfis que sdo observados nas diversas empresas, estas categorias
de competéncias serdo denominadas de organizacionais essenciais (porque séo
relevantes para o éxito de qualquer negdcio). Elas funcionam como um
instrumento de apoio que dispensaria a descricao e andlise de cada cargo.

Se estes dois conjuntos de perfis apresentarem divergéncias, pode-se
considerar a hipotese da “Torre de Babel”. Os autores de ambos nao estariam
falando a mesma linguagem. Se as divergéncias entre eles forem nominais ou de
pequena significancia, pode-se considerar consisténcia entre as duas visdes e,

portanto, ndo existiria a fragilidade que foi levantada como hipétese.

4.1.4. Metodologia para coleta de dados

As descricoes de tarefas e perfis de competéncias individuais serao obtidos
através de entrevistas semi estruturadas, cujo roteiro encontra-se no Anexo 1,
realizadas com funcionarios de uma empresa que possui organizados seus perfis.

Para abranger alguma diversidade significativa de cargos estudados,

tomaram-se como populagdo 19 funcionarios do departamento de Marketing de
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um Shopping Center, localizado na area metropolitana de Sao Paulo, escolhidos
por critério do melhor desempenho na fungao. Estes funcionarios serdo o conjunto
de sujeitos entrevistados para fornecer informagdes sobre seus cargos e as
competéncias que o bom desempenho deles exige. No seu conjunto, estes
funcionarios integram uma populagao diversificada por ocuparem cargos de nivel
operacional, tatico e estratégico.

As competéncias individuais desses funcionarios serao utilizadas porque
além de produzirem a metodologia dos perfis que é corrente na atualidade, os
funcionarios estdo conscientes de seus perfis e sustentam sua percepcdo com
base em sua experiéncia nesses cargos. A escolha do departamento de
Marketing de um grande Shopping demonstra a adequagao desta populagéo,
como representante do problema aqui proposto porque este conjunto de
trabalhadores vive a situagdo de desenho de competéncias como estratégia de
gestdo de pessoas, adotando a usual classificaggo CHA (conhecimentos,
habilidades e atitudes) que sera mantida na analise dos dados.

A segunda categoria de dados sera obtida pelas propostas de trés
pesquisadores que tém investigado e publicado sobre as competéncias gerais
exigidas em todas as empresas. Foram escolhidos dois autores — Bastos e Le
Boterf - e o relatério Bologna, discutidos anteriormente porque seus textos tém
sido discutidos generalizadamente por pesquisadores e profissionais e sdo objeto
constante de publicacdes e referéncias na literatura.

Os dados obtidos através dos dois conjuntos serdo os elementos da
comparacgado. De um lado, os dados adquiridos nas entrevistas serao transcritos
para, em seguida, serem submetidos a analise de conteudo. A coleta de dados

via entrevista sera utilizada por possibilitar o contato direto e a comunicacao
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bilateral entre pesquisador e entrevistado, permitindo, em caso de duvidas, que o
pesquisador faga esclarecimentos e explanacbdes para elucida-las, além de
permitir explorar em profundidade as convicgbes dos respondentes, na busca por
informagdes mais detalhadas (MATTAR, 1996; RICHARDSON, 1999).

As entrevistas serdo individuais, previamente agendadas com o ocupante
do cargo, conduzidas pela pesquisadora e realizadas no préprio ambiente de
trabalho, porém em sala reservada para garantir a privacidade das discussoes. As
informagdes geradas em cada entrevista (com duragdo média de 2h30min), serao
registradas na presenca do entrevistado para em seguida serem reescritas,
visando descrever de forma objetiva as fungbes e requisitos basicos de cada
cargo. As descrigdes serdo entdo submetidas a apreciagao do ocupante do cargo
e posteriormente ao seu superior imediato, que, para sua validacao, fardo as
alteracdes ou complementacdes necessarias.

Para descricdo das competéncias, serdo observadas as recomendacdes de
Mattar (1996) e Richardson (1999), de se evitar a utilizagdo de frases longas ou
com multiplas idéias, bem como expressodes técnicas, ambiguas, extremadas ou
negativas. As competéncias, apds sua descricdo, serao ordenadas eliminando-se
aquelas que representarem duplicidades ou irrelevancia.

Por outro lado, os dados dos trés pesquisadores serdo transcritos dos
textos encontrados na literatura e resumidos em tabelas para seu cotejo com o
primeiro conjunto obtido dos trabalhadores do Shopping.

A comparagéao entre os dois conjuntos sera feita por andlise de conteudo.
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4.2. Resultados

Com base nas entrevistas realizadas com os 19 funcionarios do departamento
de Marketing do Shopping Center, foram elaboradas 19 descri¢des de fungdes e a
partir de sua analise, foram identificadas as competéncias individuais necessarias
para a realizagdo de cada atividade profissional em cada cargo. Como o objetivo
deste estudo se limita as competéncias individuais, as descricoes de funcdes
geradas com este levantamento ndo serdo analisadas, porém podem ser
visualizadas no Anexo 2.

Como o propésito da pesquisa é identificar as competéncias individuais do
ponto de vista do ocupante do cargo, os entrevistados foram levados a refletir
sobre o conjunto de competéncias que necessitam para realizarem eficientemente
suas atribuicoes. Desta forma, para cada funcao desempenhada o entrevistado
enumerava as competéncias  correspondentes  classificando-as em
conhecimentos, habilidades e atitudes por ser a classificagdo corrente na
empresa.

Para a totalidade dos cargos pesquisados, foram identificadas 61
competéncias individuais das quais 18 competéncias sao conhecimentos, 28 sao
habilidades e 15 sao atitudes demonstradas no “quadro 4”, que apresenta em
suas linhas as competéncias nominais, sua classificagdo em conhecimento,
habilidade ou atitude (CHA) e sua identificagdo nos cargos pesquisados através
da letra X; em suas colunas, apresenta os 19 cargos investigados. Como a
preocupacgao da pesquisadora foi manter as competéncias exigidas por cargo e
identificadas pelo entrevistado, as competéncias - escolaridade 2° grau, curso

superior, conhecimento técnico, inglés basico, inglés intermediario, informatica,
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planilhas eletrénicas, conhecimento do negdcio, conhecimento do varejo - foram
consideradas como unidades isoladas.

O “quadro 57, por sua vez, apresenta essas competéncias agrupadas por
similaridade de conteudo ou por pertencerem a mesma categorizagado. Desta
forma, as 61 competéncias foram reduzidas para 56, pois a competéncia
escolaridade agrupou o 2° Grau e o nivel Superior; a pds-graduagdo com a
especializagdo; o conhecimento do negdcio uniu-se ao conhecimento do varejo
(segmento de atuagdo do Shopping); a competéncia conhecimento de inglés
envolveu os niveis basico e intermediario; e a competéncia conhecimento de
informatica foi unida ao conhecimento de planilhas eletronicas.

A ampla variedade de competéncias relacionada a cada cargo demonstra a
polivaléncia e multifuncionalidade esperada pelos profissionais porque se exige
deles habilidades de varias categorias desde habilidade verbal, numérica,
memoria, criatividade, perseveranga até visado sistémica, além de serem levados
muitas vezes a prescreverem sua propria fungdo. Esta ampla gama de
competéncias exigidas dos colaboradores é observada no “Grafico 17, em que
aparecem lado a lado os 19 cargos pesquisados e as colunas demonstram a
quantidade de competéncias esperadas para cada cargo variando de 19 a 50

competéncias.
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Grafico 1. Quantidade de
Competéncias por Cargo
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Cada competéncia foi definida em termos de seus indicadores para tornar
possivel sua melhor compreensdo e posterior analise. Estas definicoes,
visualizadas no “quadro 6”7, foram embasadas na percep¢ao dos ocupantes dos
cargos e complementados através de consulta a dicionarios de competéncias
elaborados por consultores de empresas e pela literatura referente ao assunto.
Deste quadro foram excluidas as competéncias conhecimento técnico;
escolaridade 2°Grau/Superior; pos-graduacao/especializagdo; conhecimento do
Cddigo de Defesa do Consumidor e inglés basico/intermediario/avangado pelo
fato de traduzirem em si mesmos seus indicadores, como por exemplo a
escolaridade.

A populagdo de 19 funcionarios, cada qual ocupando um cargo
diferenciado, € representativo dos varios niveis de profissionais dentro da
estrutura formal de cargos da maioria das empresas conforme pode ser
visualizado no “quadro 7”. Estes niveis incluem o estratégico, formado pelo corpo
diretivo e gerencia corporativa (Diretor de Marketing e Gerente de Marketing); o

tatico, formado pelo corpo gerencial (Coordenador de SAC, Assistente de
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Marketing, Chefe de Recepcéo, Lider); e o administrativo e o técnico, formado
pelos colaboradores em fungbes administrativas ou técnicas (Assistente de
Marketing Jr., Recepcionista, Secretaria e Telefonista). As competéncias exigidas
em cada estrato de cargo variam dentro da classificacdo CHA (“‘quadro 77).
Observa-se que para os cargos técnico e operacional as competéncias mais
exigidas dos trabalhadores sdo as habilidades (74%). As atitudes séao
competéncias mais relevantes para os niveis estratégico e tatico, quando
comparado com os cargos administrativo e operacional. Uma regra em ciéncias
sociais é a de que qualquer resultado superior a 20% indica a existéncia de um
processo, ndo sendo uma variavel ao acaso.

Entre todos os niveis de cargo transitam as competéncias transferiveis ou
de conexao definidas no capitulo 3 como as que servem de principio para a
trajetéria profissional. No estudo empirico foram destacadas como competéncias
transferiveis, tanto conhecimentos quanto habilidades e atitudes que seriam: (1)
conhecimento: funcionamento do varejo, conhecimento do cdédigo de defesa do
consumidor, foco no cliente, escolaridade, inglés e informatica; (2) habilidades:
comunicacgao verbal, controle das emogdes, habilidade para ouvir, capacidade de
manter fazendo apesar dos obstaculos, determinacao, facilidade no
relacionamento interpessoal, solucdo de problemas sdo as competéncias
transferiveis; (3) atitudes: autoconfiangca, bom humor, comprometimento,
dinamismo, entusiasmo, empatia e ética.

Tendo apresentado os resultados obtidos com o estudo empirico resta
proceder seu confronto com os perfis de competéncias proposto por autores como

Bastos e Le Boterf e nos relatorios Bologna (Quadros 8, 9 e 10 respectivamente).
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Quadro 4 - Perfil de competéncias individuais por cargo

101

Competéncias

Telefonista Central

Rec Geral Central Int

Rec Geral Quiosque

Rec Geral Atend Cliente

Rec Geral 1&D

Chefe Rec Ge Jr.

Rec Junior Frald & Carr

Rec Geral Espagos

Chefe de Recepgao

Rec Geral At Lojista

Rec Geral Pesq Agoes

Lider de Servigos

X|Secretaria

Calculo numérico

Coleta informagdes para diagndstico

X|X| |Coordenador SAC

x| |Ass MKT JR

Conhecimento Céd Def Consumidor

x

x

Conhecimento do negdécio

x| X

x| >

x| >

x| >

x| X

x| X

X| X[ X

X| X X| X|Chefe Recepgao

X

X|XIX|  |Ass MKT
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X

X|X|X|X| |Gerente Marketing

X| | X| X| X|Diretor de Marketing

Conhecimento técnico

Escolaridade: Superior

X

X

x

X

Escolaridade: 2° Grau

Foco em resultados

Foco no cliente

Informatica

X[ X| X

X[ X| X| X

X[ X| X

X| X[ X

X| X[ X| X

X[ X| X

X[ X| X

X[ X| X

X[ X| X

X[ X| X

X[ X| X

Inglés basico

Inglés intermediario

X

Pensamento analitico

Planejamento

Planejamento estratégico

X| X[ X| X

x| X

X| X[ X| X

X| X[ X

X| X[ X

X| X[ X

X| X[ X| X

Planilhas eletrénicas

Pés-graduagéao, Especializagédo

X

Administragéo do tempo

Agilidade

X

x| X

X| X[ X| X

Antecipagao

Atencao concentrada

X| X[ X| X

Capacidade de sintese

Comunicagao (verbal)

x

X| X[ X X| X[ X

x| X

x| X

Comunicagéo escrita

Controle das proprias emogdes

X| X[ X| X[ X

X| X[ X| X

X X[ XX X[ X X[ X

x

Criatividade

X| X[ X| X| X| X

X| X[ X| X|X| X

X| X[ X| X|X| X

X| X[ X| X[ X

x| X

Empreendedorismo

Estabelece de metas

XXX X X[ X X[ X[ X| X

Estabelece o foco

x| X

Flexibilidade

x| X

X X[ XX X[ XX XX X XXX

X| X[ X
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x| X

x| X

X| X[ X| X X[ X

X| X[ X| X X[ X

Foco no trabalho

Habilidade de lideranga

x

X

Habilidade para formular perguntas

Habilidade para ouvir

Iniciativa

X| X[ X

Negociagao

X[ X[ X

X[ X[ X| X

Organizagéao

x| X

XX X| X[ X
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Pensamento estratégico
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Persisténcia, Determinagao

Relacionamento interpessoal

x

Resisténcia a frustragédo

Solugéo de Conflitos

X[ X[ X| X

X| X[ X| X[ X

X[ X[ X| X

X[ X[ X| X

X[ X[ X| X

Solugéo de problemas

Tomada de deciséo

X| X[ X| X[ X[ X| X

X| X[ X| X[ X[ X| X

X| X[ X

X| X[ X

X| X[ X| X|X| X

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIOOOOOOOOOOOOOOOOOOTipOSdecompeténcia

Visao global/sistémico

XXX XXX XXX X| X| X| X

X XXX XXX X[ X X| X| X| X

X X[ XX XXX XXX XXX X[ X

X X[ XX XXX XXX XXX X[ X
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Diretora MKT

X

X

Gerente MKT

IAss MKT

X [ X [ X |X

IAss MKT JR

Secretaria

X

Ch Recepgao

X [ X [ X | X | X [X [X

Lider

Rec Geral Pesq Agoes MKT

Rec Geral At Lojista

Chefe Rec

Rec Geral Espagos

Rec Junior Frald & Carr

X [ X [ X | X | X [X [X | X | X [X [X | X |X

Coordenador SAC

Chefe Rec G e Jr.

Rec Geral I&D

Rec Geral Atend Cliente

Rec Geral Quiosque

X | X [ X [X

Rec Geral Central Int

X [ X [ X | X | X [X [ X | X | X [X [ X | X | X [X | X |X

X [ X [ X | X | X [X [ X | X | X [X [ X | X | X [X | X |X

Telefonista Central

Entusiasmo

Bom humor

Empatia

Espirito de equipe

Etica

Incentiva trabalho em equipe

Competéncias

A | Colaboragdo

A

A | Autoconfianga

A

A | Comprometimento
A | Da autonomia

A | Da suporte emocional
A | Desenvolve os outros

A
A
A

A | Gerencia mudangas

A | Gerencia o desempenho

A

Tipos de Competéncia
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Quadro 5 - Perfil de competéncias individuais

Administragdo do tempo
Agilidade

Antecipacao

Atencéo concentrada
Autoconfianga

Bom humor

Calculo numérico

Capacidade de sintese

Cadigo de Defesa do Consumidor
Colaboragao

Coleta informagdes para diagndstico
Comprometimento

Comunicagao (verbal e escrita)
Conhecimento do negdcio/varejo
Conhecimento técnico

Controle das préprias emogdes
Criatividade

Dar autonomia

Dar suporte emocional
Desenvolver os outros

Empatia

Empreendedorismo
Entusiasmo

Escolaridade: 2° Grau/Superior
Espirito de equipe

Estabelece o foco

Estabelecer de metas

Etica

Flexibilidade

Foco no cliente

Foco no trabalho

Foco nos resultados

Gerenciar mudangas

Gerenciar o desempenho
Habilidade de lideranga
Habilidade para formular perguntas
Habilidade para ouvir

Incentiva ao trabalho em equipe
Informatica/Planilhas
eletronicas/Internet

Iniciativa

Negociagéo

Organizagéo

Pensamento analitico
Pensamento conceitual
Pensamento estratégico
Persisténcia, Determinacdo
Planejamento

Planejamento estratégico
Pdés-graduagéo / Especializagdo
Relacionamento interpessoal
Resisténcia a frustragédo
Solugéo de Conflitos
Solugéo de problemas
Tomada de decisédo

Visao global/sistémica

Inglés basicol/intermediario/avangado

Quadro 6 - Perfil de competéncias individuais e seus indicadores

Competéncias

Indicadores

Administragao do
tempo

Controla prazos. Nao atrasa as entregas.

Agilidade Ritmo e execugao das tarefas; desembaraco; tempo de reagao; vivacidade.

Antecipagao Habilidade de antecipar as implicagdes e consequiéncias das situagdes tomando as medidas
apropriadas para se preparar para possiveis contingéncias.

Atengao Habilidade para trabalhar com detalhes, é atencioso, objetivo, tem boa meméria visual; facilidade

concentrada de observagao.

Autoconfianga E seguro de si; possui auto-estima elevada; ousa; corre risco.

Bom Humor Simpatia e influéncia positiva.

Calculo numérico Habilidade em realizar calculos. Exatiddo e precisdo.

Capacidade de Capacidade de resumir fatos, sendo objetivo em sua explanacgéo verbal ou escrita. Estabelece

sintese ligagdes entre os fatos, sendo suscinto e objetivo.

Colaboragao Ser sensivel a necessidade do outro. Disponibilidade. Espirito de equipe. Cooperagao. Iniciativa.
Contribuigdo.

Coleta de Habilidade de identificar as informagdes necessarias para esclarecer urna situagdo. Busca a

informagoes para
analise

informacao em fontes adequadas. Faz perguntas de forma eficiente, a fim de extrair as
informagodes quando as pessoas relutam em revela-las.

Comportamento Valores compativeis com a empresa; agir com isengao de discriminagao; administra normas e

ético regulamentos; honestidade, integridade; disciplina.

Comprometimento Preocupagao em ser percebido pelos outros como responsavel, fiavel e fidedigno. Cumpre o que
promete. Respeita a confidencialidade das informagdes ou preocupagdes compartilhadas pelos
outros. Assume sua parte justa na carga de trabalho. Assume a responsabilidade por seus
préprios erros; ndo culpa os outros.

Comunicagao Ter empatia; saber persuadir; influenciar positivamente; disseminar informagoes; ter clareza e

verbal objetividade na comunicagao.

Comunicagao Expressa suas idéias por escrito de forma clara e concisa. Adapta a comunicagéo escrita para

escrita atingir a audiéncia de forma eficaz.

Conhecimento de
planilhas
eletrénicas

Habilidade em lidar com o Excel ou com outras planilhas eletronicas.

Controle das
proprias emogdes

Mantém o equilibrio emocional diante de conflitos e adversidades, buscando solugdes criativas,
com foco na satisfagdo do cliente.

Criatividade

Desenvolve novas idéias para solucionar problemas. Possui idéias criativas para lidar com falta de
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recursos e para administrar situagdes imprevistas.

Da autonomia

Compartilha responsabilidade e autoridade; da liberdade aos membros da equipe para decidir
como atingir os objetivos e resolver os problemas. Da as pessoas espaco de manobra para tomar
decisdes na propria esfera de trabalho.

E capaz de deixar que os outros tomem decisdes e assumam o comando. Estimula os individuos e
grupos a estabelecer seus préprios objetivos, consistentes com os objetivos do negdcio.

Da suporte
emocional

Habilidade para aumentar o comprometimento dos outros em relagéo ao trabalho. Mostra orgulho
no grupo e estimula as pessoas a se orgulharem de suas realizagdes. Encontra formas criativas de
tornar o trabalho das pessoas recompensador. Sinaliza seu proprio comprometimento com o
processo, estando presente pessoalmente e envolvido nos principais eventos.

Desenvolve os

Da tarefas as pessoas para ajuda-las a desenvolver suas habilidades. Faz reunibes com os

outros funcionarios regularmente para avaliar o avango em seu desenvolvimento. Reconhece e reforga os
esforgos de desenvolvimento e o progresso das pessoas. Expressa confianga na habilidade dos
outros em serem bem-sucedidos.

Dinamismo, Otimismo; motivagao; influencia positiva; pré-atividade

entusiasmo

Empatia Capacidade de se colocar no lugar do outro, em sentir como o outro.

Empreendedorismo | Habilidade de trabalhar com metas; visdo de mercado; projetos de sucesso que geram bons

resultados para si mesmo ou para a empresa.

Estabelece metas

Tem habilidade em definir e administrar metas, em definir os objetivos a serem atingidos.

Estabelece o foco
para a equipe

Habilidade de desenvolver e comunicar objetivos em defesa da missao da empresa. Atua para
alinhar os objetivos da prépria unidade com o direcionamento estratégico da empresa. Certifica-se
de que as pessoas entendam como seu trabalho se relaciona com a missao da empresa.

Espirito de Equipe

Integragdo com a equipe. Relacionamento interpessoal, cooperagéo, unido, clima positivo,
adequado relacionamento com a lideranga.

Flexibilidade Abertura a mudanga; renunciar a propria opiniao sem ser submisso; aceitar idéias e opinides de
outras pessoas; admitir que outras pessoas possam ser diferentes; lidar bem com a diversidade
Foco em Administra padrao de qualidade. Tem foco na satisfagéo do cliente

Resultados ou
orientagdo para
resultados

Conduz o projeto ou trabalho para o resultado esperado. Administra adversidades com criatividade
para atingimento dos resultados.

Foco no cliente

Busca a satisfagao de cliente identificando e compreendendo suas necessidades.

Foco no trabalho

Habilidade de concentrar-se no resultado desejado de seu trabalho ou do trabalho da unidade;
estabelecer objetivos desafiadores, concentrar o esforgo nos objetivos e atingi-los ou supera-los.
Estabelece objetivos claros para reunides e projetos. Encontra ou cria formas de mensurar o
desempenho em relagdo aos objetivos. Faz um esforgo fora do comum para atingir um objetivo.
Tem senso de urgéncia com relagdo a solucionar os problemas e completar o trabalho.

Gerencia Acompanhamento das tarefas, das pessoas e do clima da equipe. Habilidade em dar e receber
desempenho feedback. Corrigir desempenho

Gerencia Habilidade de demonstrar apoio a inovagéo e as mudangas organizacionais necessarias para
mudangas melhorar a eficacia da organizagéo; da inicio, patrocina e implementa a mudanga organizacional;

ajuda os outros a gerenciar com sucesso a mudancga. Cria formas melhores, mais rapidas ou mais
baratas de fazer as coisas. Ajuda as pessoas e grupos a administrar a ansiedade associada a uma
grande mudanca.

Incentiva o trabalho
em equipe

Demonstra interesse, habilidade e sucesso em fazer os grupos aprenderem a trabalhar juntos.
Ouve e reage construtivamente as idéias dos outros membros da equipe. Oferece apoio as idéias
dos outros. Expressa discordancia de forma construtiva. Reconhece os membros da equipe por
suas contribuicdes. Trabalha para chegar a solugdes que os outros membros da equipe possam
apoiar. Compartilha seu conhecimento com os outros. Busca oportunidades para trabalhar em
equipes como urna forma de acumular experiéncia e conhecimento

Iniciativa

Antecipar-se a erros; ser pro-ativo; assumir responsabilidades de outras pessoas ou areas; propor
mudancas que tragam bons resultados.

Informatica

Demonstra conhecer o pacote Office. Navega com facilidade pela internet. Sabe reconhecer sites
Seguros.

Habilidade para
formular perguntas

Capacidade de elaborar perguntas que leve o outro a responder prontamente fornecendo
informacgdes relevantes. Habilidade em criar um ambiente propicio a estimular o outro a dar
informacgoes.

Habilidade para
ouvir

Atende bem a clientes internos e externos; disponibilidade para ouvir atentamente.

Lideranga Pratica gest&o de pessoas; gerencia equipe; promove desenvolvimento da equipe; € um coach.

Negociacéo e Habilidade de se organizar e planejar antes da negociagéo. Capacidade de persuaséo.

Persuasao Capacidade de influenciar.

Organizacao Capacidade de manter a ordem no local de trabalho. Localizar com facilidade as informagdes e os
instrumentos de trabalho.

Pensamento Habilidade em lidar com um problema usando uma abordagem ldgica, sistematica e seqlencial.
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analitico

Faz comparagao sistematica de duas ou mais alternativas. Nota discrepancias e inconsisténcias
nas informagdes disponiveis. Identifica um conjunto de caracteristicas, parametros ou
consideragdes a ser levado em conta ao analisar uma situagéo ou tomar uma decisao.

Pesa os custos, beneficios, riscos e chances de sucesso ao tomar uma decisio.

Pensamento
Conceitual

Habilidade de encontrar solugdes eficazes através de uma perspectiva holistica, abstrata ou
tedrica. Nota similaridades entre situagdes diferentes e aparentemente nao relacionadas. Identifica
as questdes centrais e subjacentes em uma situagcdo complexa. Cria analogias ou metéforas para
explicar a situagao. Aplica um modelo tedrico para entender uma situagao especifica.

Pensamento
estratégico

Habilidade de analisar a posigao competitiva da organizagéo, considerando as tendéncias de
mercado e do setor, clientes atuais e potenciais internos e externos e pontos fortes e pontos fracos
em comparagao aos concorrentes. Entende os pontos fortes e fracos da organizagao em
comparagao com os concorrentes. Entende as tendéncias do setor e do mercado que afetam a
competitividade da organizagéo. Tem um entendimento detalhado dos produtos e servigos da
concorréncia dentro do mercado.

Percepgao

Habilidade de conhecer pelos 6rgéaos dos sentidos. Capacidade de focalizar a realidade de forma
ampla, distribuindo sua atengao.

Persisténcia,
determinagao

Capacidade de se manter fazendo apesar dos obstaculos. Capacidade para manter continuidade
de esforcos. Busca da consecugdo dos objetivos.

Planejamento

Capacidade de agir ordenadamente, definindo objetivos globais, estabelecendo prioridades e
integrando as partes ao todo, desencadear acdes em busca de objetivos.

Relacionamento Extroversao; fluéncia verbal; empatia; bom humor; otimismo; cortesia; disponibilidade para o outro;
Interpessoal foco no ser humano.

Resisténcia a Encara as tarefas desafiadoras e as negativas com uma atitude otimista. Nao desiste de seus
frustragéo objetivos. Nao se deixa envolver emocionalmente pelo comportamento agressivo ou deselegante

do cliente, mantendo a racionalidade, imparcialidade e diplomacia.

Solugao de Conflito

Foco em solugéo de problemas. Ser um facilitador de solugdes. Ter habilidade no relacionamento
interpessoal.

Solugao de
problemas

Assumir maiores desafios, ter criatividade pratica, lidar com situagdes e ambientes complexos; ndo
desistir nas adversidades.

Tomada de decisdo

Ousar; decidir sem suporte; escolher entre as alternativas possiveis; assumir risos; ndo se omitir.

Visé&o global ou
visdo sistémica

Alinhamento com normas e regulamentos; alinhamento com missao, visdo, valores, politica de
qualidade; alinhamento da missao da equipe com a missao da organizagao; foco no cliente interno
e externo; foco nos resultados da Organizacao.
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Quadro 7 - Classificagdo das competéncias (CHA) individuais por nivel hierarquico

Conhecimento (34%)

Habilidades (44%)

Atitude (22%)

Estratégico
Tatico

Escolaridade Superior
Especializagao

Foco em resultados
Inglés intermediario
Negociagédo
Planejamento
Planejamento estratégico
Pés-graduagao

Visao global/sistémica

Empreendedorismo
Estabelece o foco
Estabelecimento de metas
Flexibilidade

Habilidade p/liderar
Pensamento analitico
Pensamento conceitual
Pensamento estratégico
Percepcgéao

Resisténcia a frustracéo.
Solugéo de Conflitos
Tomada de decisédo

Da autonomia

Da suporte emocional
Desenvolve os outros
Gerencia mudangas

Gerencia o desempenho
Incentiva o trabalho em equipe

Conhecimento (21%)

Habilidades (74%)

Atitude (5%)

Administrativo
Técnico
Operacional

Calculo numérico

Coleta de informagdes p/ diagnostico
Conhec. de planilhas eletrénicas
Conhecimento técnico

Administragdo do tempo
Agilidade

Antecipacao

Atencéao concentrada
Boa comunicagéo escrita
Capacidade de sintese
Criatividade

Detalhista, minucioso
Espirito de equipe

Foco no trabalho

Hab. p/ formular perguntas
Iniciativa

Observacéo
QOrganizacdo

Colaboragao

Conhecimento (37%)

Habilidades (31,5%)

Atitude (31,5%)

Comum a Todos
(transferiveis)

Codigo de Defesa do Consumidor
Conhecimento do negdcio
Conhecimento do varejo
Escolaridade 2° Grau

Foco no cliente

Informatica

Inglés basico

Boa comunicagéo (verbal)

Controle das préprias emogdes

Habilidade para ouvir

Relacionamento interpessoal

Solugéo de problemas
Persisténcia

Autoconfianga
Bom humor
Comprometimento
Entusiasmo
Empatia

Etica

4.3. Analise dos Resultados

A amplitude das competéncias individuais verificadas no estudo de caso

confirmam a demanda, por parte das empresas, por profissionais com perfil cada

vez mais polivalente e multifuncional, portadores de varios conhecimentos,

habilidades e atitudes, permitindo rapidas alteragbes no manejo dos cargos e

funcbes para atender a dindmica das mudangas do mercado, sem perder a

qualidade e eficacia dos produtos e servigos oferecidos. Este manejo nos cargos

€ possivel gragas a amplitude de competéncias transferiveis que se observa nos
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perfis de competéncias individuais facilitando a rapida adaptacdo do funcionario
ao nNovo cargo.

As organizagbes demandam de seus funcionarios outros pré-requesitos
além da qualificagao, avaliando as pessoas através de caracteristicas primordiais
como lideranca, motivagdo e comunicagdo - requisitos de sua prépria
competitividade. Este reconhecimento de um perfil diferente e mais complexo é
corroborado pelos trés autores Bologna, Bastos e Le Boterf.

O confronto dos dados obtidos pelo estudo empirico com os trés modelos
propostos pelos autores citados € necessario para se buscar responder a
seguinte questao: considerando a complexidade das competéncias diversas e que
sdo demandadas em todos os trabalhos, qual a significancia de eventuais

diferencas encontradas em diferentes fungdes?

4.3.1. Confronto entre o perfil de competéncias proposto no relatério
Bologna e o estudo empirico

No estudo entre os dois modelos de perfis de competéncia, buscou-se
estabelecer a correspondéncia entre a competéncia assinalada por Bologna
(2005) e a verificada na experiéncia pratica. O resultado deste confronto,
visualizado no “Quadro 8", indica a existtncia de uma significativa
correspondéncia entre os dois perfis indicando a preocupacido das empresas com
as competéncias informacionais desde o reconhecimento de uma necessidade de
informacé&o até a sua coleta, utilizagao, avaliagédo e divulgagdo em que:

a) a competéncia informagao sugerida por Bologna (2005), que aparece no
estudo pratico como a habilidade de se considerar o conjunto de

caracteristicas, pardmetros ou consideragdes a ser levado em conta ao
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analisar uma situagdo ou tomar uma decisdo, incluida na competéncia

denominada pensamento analitico.

b) Identificar necessidades: este requisito se relaciona com a competéncia

coleta de informagdes para diagndstico, identificada no estudo pratico e
definida como a habilidade de identificar as informagdes necessarias para
esclarecer uma situacao, na busca da informacdao em fontes adequadas,

em formular perguntas eficientes para a obtengéo de informacgdes.

c) Localizar: definida por Bologna (2005) como a capacidade para planejar

estratégias efetivas para buscar e encontrar informacao, no estudo pratico
foi relacionada com a coleta de informagdes para analise (habilidade de
identificar as informacdes necessarias para esclarecer uma situacao e
buscar a informacdo em fontes adequadas) e com o pensamento
conceitual (habilidade de encontrar solu¢des eficazes através de uma

perspectiva holistica, abstrata ou tedrica).

d) Recuperar: se relaciona com o estudo empirico com a competéncia

organizagao que se traduz pela facilidade em localizar as informagdes e os

instrumentos de trabalho.

e) Avaliar: este requisito de Bologna se relaciona com a competéncia

f)

pensamento analitico do estudo pratico, entendida como a habilidade de
fazer comparagao entre alternativas, para verificar discrepancias e
inconsisténcias nas informacdes disponiveis. Como as comparacgdes
pressupdem avaliagdes, existe correspondéncia entre estas duas
competéncias.

Usar, isto &, integrar, sintetizar e utilizar a informagdo como definida por

Bologna (2005) encontra seu correspondente na capacidade de sintese
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entendida como a capacidade de resumir fatos, utilizando as informacgdes
disponiveis.
g) Comunicar encontra no estudo empirico duas competéncias que a ela se

relacionam: a comunicagao verbal e a comunicagao escrita.

Embora nao se evidencie uma correta correspondéncia entre os perfis
de Bologna e os verificados no estudo empirico, as competéncias informacionais
estdo subjacentes a varias competéncias como, por exemplo, na capacidade de
se planejar, no estabelecimento de metas, nas competéncias de lideranga, na
capacidade de sintese e outras mais, pois ndo € possivel planejar sem as
adequadas informacdes, da mesma forma em que nao é possivel estabelecer
metas sem o conhecimento das informacdes pertinentes, nao é possivel fazer a
gestao da equipe se o gestor ndo obtiver as informag¢des sobre desempenho e
resultados alcancados. Desta forma, é possivel afirmar-se que existe sim uma

significativa correspondéncia entre os perfis de competéncia.
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Quadro 8 - Correspondéncia entre o perfil profissional proposto por Bologna
com o perfil de competéncias dos cargos

Bologna

Perfil de competéncias dos cargos

1. Entender a Informagao:
compreender a estrutura do
conhecimento e da informacéo.

Pensamento analitico:

Habilidade em lidar com um problema usando uma
abordagem logica, sistematica e sequiencial. Faz
comparacgao sistematica de duas ou mais alternativas. Nota
discrepancias e inconsisténcias nas informagoes
disponiveis. Identifica um conjunto de caracteristicas,
parametros ou consideragdes a ser levado em conta ao
analisar uma situagao ou tomar uma decisao.

Pesa os custos, beneficios, riscos e chances de sucesso ao
tomar uma decisé&o.

2. Identificar necessidades:
determinar a natureza de sua
necessidade informativa.

Coleta de informagé6es para analise: Habilidade de
identificar as informagdes necessarias para esclarecer urna
situagao. Busca a informagéao em fontes adequadas. Faz
perguntas de forma eficiente, a fim de extrair as
informagdes quando as pessoas relutam em revela-las.

3. Localizar: planejar estratégias
efetivas para buscar e encontrar
informagao.

Coleta de informagdes para analise: Habilidade de
identificar as informagdes necessarias para esclarecer urna
situagdo. Busca a informagado em fontes adequadas. Faz
perguntas de forma eficiente, a fim de extrair as
informagdes quando as pessoas relutam em revela-las.

Pensamento conceitual: Habilidade de encontrar solugdes
eficazes através de uma perspectiva holistica, abstrata ou
tedrica. Nota similaridades entre situagbes diferentes e
aparentemente nao relacionadas. Identifica as questdes
centrais e subjacentes em uma situacdo complexa. Cria
analogias ou metéaforas para explicar a situagéo. Aplica um
modelo tedrico para entender uma situagao especifica.

4. Recuperar: recuperar informacao de
forma eficiente.

Organizagao: Capacidade de manter a ordem no local de
trabalho. Localizar com facilidade, as informagbes e os
instrumentos de trabalho.

5. Avaliar: analisar e avaliar
informagao.

Pensamento analitico:

Habilidade em lidar com um problema usando uma
abordagem logica, sistematica e sequiencial. Faz
comparacgao sistematica de duas ou mais alternativas. Nota
discrepancias e inconsisténcias nas informagoes
disponiveis. Identifica um conjunto de caracteristicas,
parametros ou consideragdes a ser levado em conta ao
analisar uma situagao ou tomar uma decisao.

Pesa os custos, beneficios, riscos e chances de sucesso ao
tomar uma deciséo.

6. Usar: integrar, sintetizar e utilizar a
informagao.

Capacidade de sintese: capacidade de resumir fatos,
utilizando as informacdes disponiveis sendo objetivo em
sua explanagéo verbal ou escrita. Estabelece ligagbes entre
os fatos, sendo sucinto e objetivo.

7. Comunicar: comunicar
adequadamente os resultados do seu
trabalho.

Comunicagdao verbal: Ter empatia; saber persuadir;
influenciar positivamente; disseminar informagdes; ter
clareza e objetividade na comunicagéo.

Comunicacao escrita: Expressa suas idéias por escrito de
forma clara e concisa. Adapta a comunicagao escrita para
atingir a audiéncia de forma eficaz.
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4.3.2. Confronto entre o perfil de competéncias proposto por Bastos e
o estudo empirico

Em relagdo as competéncias propostas no modelo de Bastos (2006)
obtém-se significativa correspondéncia quando comparado com os perfis de
competéncia dos cargos investigados. Esta correspondéncia, visualizada no
“‘quadro 97, ndo aparece no entanto com a mesma nomenclatura, por exemplo,
enquanto no modelo de Bastos (opus cit.) tem-se a capacidade intelectual, nos
perfis de competéncias encontram-se discriminados o0s conhecimentos
necessarios para o exercicio da fungao, o pensamento analitico e estratégico o
que permite afirmar que se trata de uma capacidade intelectual e da qualificacao
para o trabalho. A orientacdo para o0 crescimento pessoal ou o
autodesenvolvimento proposto por Bastos (opus cit.) ndo encontra seu
correspondente direto, porém no nivel estratégico e tatico encontra-se a
competéncia “desenvolve os outros”, sinalizando a preocupacao da empresa com
o desenvolvimento das pessoas. A responsabilidade em ambientes com maior
incerteza, com papéis menos claramente definidos, com equipamentos
tecnolégicos sofisticados e caros e, especialmente, em trabalhos partilhados com
outros colegas da mesma equipe nao encontra correspondéncia direta nos perfis
identificados no estudo empirico, porém nas entrevistas realizadas com os
trabalhadores, foi detectada a preocupagdo em solucionar os problemas € em
compartilhar com a equipe os encaminhamentos efetuados tornando tacito o
conhecimento implicito. Quanto a definicdo dos papéis, muito embora os cargos
tenham o desenho de suas funcdes e responsabilidades, através das entrevistas
foi possivel verificar que muitas das fungcbes desempenhadas pelas pessoas sao

construidas no dia-a-dia corroborando com o modelo proposto por Bastos.
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Quadro 9 - Correspondéncia entre o perfil profissional proposto por Bastos
com o perfil de competéncias dos cargos

Bastos

Perfil de competéncias dos cargos

1. Capacidade intelectual
para o manejo das ferramentas
tecnoldgicas e para lidar com
os problemas menos
estruturados e facilmente
decompostos em rotinas de
trabalho.

Pensamento analitico: Habilidade em lidar com um problema
usando uma abordagem ldgica, sistematica e sequencial. Faz
comparacgao sistematica de duas ou mais alternativas. Nota
discrepancias e inconsisténcias nas informagdes disponiveis.
Identifica um conjunto de caracteristicas, parametros ou
consideragdes a ser levado em conta ao analisar uma situagao ou
tomar uma decisdo. Pesa os custos, beneficios, riscos e chances de
sucesso ao tomar uma deciséo.

Pensamento conceitual: habilidade de encontrar solugdes eficazes
através de uma perspectiva holistica, abstrata ou tedrica. Nota
similaridades entre situagdes diferentes e aparentemente nao
relacionadas. Identifica as questdes centrais e subjacentes em uma
situagdo complexa. Cria analogias ou metéaforas para explicar a
situagao. Aplica um modelo tedrico para entender uma situagéo
especifica.

Pensamento estratégico: habilidade de analisar a posi¢éo
competitiva da organizag&o, considerando as tendéncias de
mercado e do setor, clientes atuais e potenciais internos e externos
e pontos fortes e pontos fracos em comparagao aos concorrentes.
Entende os pontos fortes e fracos da organizagdo em comparagéo
com os concorrentes. Entende as tendéncias do setor e do mercado
que afetam a competitividade da organizagdo. Tem um
entendimento detalhado dos produtos e servigos da concorréncia
dentro do mercado.

2. Maior diferenciagao e
maior adaptabilidade
relacionadas a maior
complexidade, incerteza e
mutabilidade dos contextos
organizacional e de trabalho.

Solugao de problemas: assumir maiores desafios, ter criatividade
pratica, lidar com situagbes e ambientes complexos; ndo desistir nas
adversidades.

3. Habilidades relacionais
mais desenvolvidas:
capacidade de comunicagao,
de negociagdo, de influéncia,
de solugdo de conflitos,
sensibilidade para interpretar e
responder ndo apenas a
mensagens cognitivas, mas
também emocionais.

Relacionamento interpessoal: Extroversao; fluéncia verbal,
empatia; bom humor; otimismo; cortesia; disponibilidade para o
outro; foco no ser humano.

Empatia: capacidade de se colocar no lugar do outro, em sentir
como o outro.

Negociagao: habilidade de se organizar e planejar antes da
negociacao. Capacidade de persuaséo. Capacidade de influenciar.

4. Orientagao para o
crescimento pessoal ou o
autodesenvolvimento;

Desenvolve os outros: Da tarefas as pessoas para ajuda-las a
desenvolver suas habilidades. Faz reunides com os funcionarios
regularmente para avaliar o avanco em seu desenvolvimento.
Reconhece e reforga os esforcos de desenvolvimento e o progresso
das pessoas. Expressa confianga na habilidade dos outros em
serem bem-sucedidos.

5. Responsabilidade em
ambientes com maior
incerteza, com papéis menos
claramente definidos, com
equipamentos tecnoldgicos
sofisticados e caros e,
especialmente, em trabalhos
partilhados com outros colegas
da mesma equipe.

Colaboracao: ser sensivel a necessidade do outro. Disponibilidade.
Espirito de equipe. Cooperacgao. Iniciativa. Contribuigao.

Incentiva o trabalho em equipe: Demonstra interesse, habilidade e
sucesso em fazer os grupos aprenderem a trabalhar juntos. Ouve e
reage construtivamente as idéias dos outros membros da equipe.
Oferece apoio as idéias dos outros. Expressa discordancia de forma
construtiva. Reconhece os membros da equipe por suas
contribuicdes. Trabalha para chegar a solugdes que os outros
membros da equipe possam apoiar. Compartilha seu conhecimento
com os outros. Busca oportunidades para trabalhar em equipes
como urna forma de acumular experiéncia e conhecimento
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Através da comparagao entre o perfil proposto por Bastos (2006) com os
perfis identificados no estudo empirico, é possivel concluir que ha uma
significativa correspondéncia entre os perfis analisados ainda que existam entre

eles importantes diferengas nominais.

4.3.3. Confronto entre o perfil de competéncias proposto por Le
Boterf e o estudo empirico

O perfil do profissional sugerido por Le Boterf (2003), encontra poucos
correspondentes nos perfis obtidos com o estudo de caso. Isto se explica pelo
fato do autor utilizar metacompeténcias, enquanto nos perfis pesquisados as
competéncias sdo mais operacionais. Metacompeténcia para Mussak (2003)
significa o que esta para além da competéncia, significa transcender.

O saber combinar recursos e mobiliza-los em um contexto ndo encontra
seu correspondente direto. Mobilizar recursos internos e externos depende da
interagdo do individuo com o contexto e com a situagao de trabalho, construindo
novas competéncias. Nado encontrar seu correspondente nao significa que a
competéncia ndo exista. No entanto, subjacente a esta competéncia encontra-se
a iniciativa, pois para se mobilizar tem-se primeiro que querer fazer.

De forma semelhante o saber transpor, isto é, saber memorizar multiplas
situagbes e solugdes-tipos (solugdes corriqueiras) também ndo encontra seu
correspondente. A competéncia saber aprender e aprender a aprender ndo é
observada diretamente no perfil de competéncias dos cargos, porém durante as
entrevistas com os funcionarios foi identificada a preocupacdo dos mesmos em

discutir os novos casos que surgem no atendimento ao cliente (SAC)
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transformando-os posteriormente em procedimentos, indicio de que os
funcionarios socializam o conhecimento.

A competéncia saber agir e reagir com pertinéncia, isto é, saber o que
fazer, ir além do prescrito, escolher na urgéncia, arbitrar, negociar, decidir,
encadear acbdes de acordo com uma finalidade, encontra, no estudo empirico,
relagdo com iniciativa (antecipar-se a erros; ser pré-ativo; assumir
responsabilidades de outras pessoas ou areas; propor mudangas que tragam
bons resultados), tomada de decisao (ousar; decidir sem suporte; escolher entre
as alternativas possiveis; assumir risos; ndo se omitir) e planejamento
(capacidade de agir ordenadamente, definir objetivos globais, estabelecer
prioridades e integrar as partes do todo, desencadear agdes em busca de
objetivos).

O saber envolver-se, definido por Le Boterf, (assim como o saber envolver
sua subjetividade, assumir riscos, empreender e ética profissional) encontra
correspondéncia no perfil de competéncias dos cargos na forma de iniciativa
(antecipar-se a erros; ser pré-ativo, assumir responsabilidades), tomada de
decisdo (ousar; decidir sem suporte; escolher entre as alternativas possiveis;
assumir risos; nao se omitir), empreendedorismo (habilidade de trabalhar com
metas; visdo de mercado; projetos de sucesso que geram bons resultados para si
mesmo ou para a empresa) e comportamento ético (valores compativeis com a

empresa; agir com isengao de discriminac¢ao; honestidade, integridade; disciplina).
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Quadro 10 - Correspondéncia entre o perfil profissional proposto por Le
Boterf com o perfil de competéncias dos cargos

Le Boterf

Perfil de competéncias dos cargos

1. Saber agir e reagir com
pertinéncia: saber o que fazer;
ir além do prescrito; escolher
na urgéncia; arbitrar, negociar,
decidir; encadear agoes de
acordo com uma finalidade.

Iniciativa: Antecipar-se a erros; ser pro-ativo; assumir
responsabilidades de outras pessoas ou areas; propor
mudangas que tragam bons resultados.

Tomada de decisdo: ousar; decidir sem suporte; escolher
entre as alternativas possiveis; assumir risos; ndo se omitir.
Planejamento: capacidade de agir ordenadamente, definir
objetivos globais, estabelecer prioridades e integrar as
partes do todo, desencadear a¢des em busca de objetivos.

2. Saber combinar recursos
e mobiliza-los em um
contexto: saber construir
competéncias a partir de
recursos; tirar partido nao
somente de seus recursos
incorporados (saberes, saber
fazer, qualidades), mas
também dos recursos do seu
meio.

Autoconfianga: E seguro de si; possui auto-estima
elevada; ousa; corre risco.

3. Saber transpor: saber
memorizar multiplas situagdes
e solugdes-tipos; distanciar-se,
saber funcionar em “dupla
diregao”; utilizar seus meta-
conhecimentos para modelizar;
determinar e interpretar
indicadores de contexto; criar
as condigoes de
transponibilidade com o auxilio
de esquemas transferiveis.

4. Saber aprender e aprender
a aprender: saber tirar as
licbes da experiéncia: saber
transformar sua agdo em
experiéncia; descrever como
se aprende; agir em circuito
duplo de aprendizagem.

5. Saber envolver-se: saber
envolver sua subjetividade;
assumir riscos; empreender;
ética profissional.

Iniciativa: antecipar-se a erros; ser proativo; assumir
responsabilidades de outras pessoas ou areas; propor
mudangas que tragam bons resultados.

Tomada de decisdo: ousar; decidir sem suporte; escolher
entre as alternativas possiveis; assumir risos; ndo se omitir.
Comportamento ético: Valores compativeis com a
empresa; agir com isengdo de discriminagédo; administra
normas e regulamentos; honestidade, integridade;
disciplina.

Dos perfis propostos pelos trés autores, o sugerido por Le Boterf (2003) é o

que encontra a menor correspondéncia com o evidenciado na pratica da empresa

pesquisada refletindo de um lado a pouca familiaridade em se lidar com
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metacompeténcias, e de outro a facilidade em trabalhar com competéncias mais
operacionais pela similaridade com os perfis profissiograficos do passado em que

muita aten¢ao era dada as habilidades e aptiddes.

4.3.4. Consideragdes sobre os resultados encontrados

A partir do confronto entre a teoria e pratica, isto &, entre o perfil de
competéncias propostos por teéricos como Bastos (2006), Bologna (2005) e Le
Boterf (2003) com os perfis de competéncias identificados no estudo empirico, é
possivel encontrar algumas, mas nao todas, similaridades entre as duas
categorias de competéncias, e em especial, as competéncias mais operacionais.
Contudo, quanto mais a competéncia depende do interjogo entre o individuo, o
contexto e a situagdo de trabalho, mais dificii se torna encontrar seu
correspondente a exemplo do modelo proposto por Le Boterf. Isto ndo significa,
no entanto, que a competéncia ndo exista nos profissionais pesquisados, significa
apenas que deva ser investigada mais profundamente em uma outra
oportunidade por envolver o conhecimento do desempenho do funcionario, isto &,
sua competéncia em agao.

Varias competéncias identificadas no estudo empirico ndo foram citadas
nos estudos tedricos como, por exemplo, conduta ética, flexibilidade, bom humor,
entusiasmo, controle das préprias emocoes, resisténcia a frustracido, espirito de
equipe, e até mesmo as competéncias de lideranga como suporte emocional,
desenvolvimento da equipe, gerenciamento do desempenho. No entanto, este
fato ndo demonstra que sejam menos importantes.

Esta amplitude de competéncias encontrada no estudo empirico pode ser

relacionada com a dificuldade de se categorizar as competéncias



A fragilidade da classificagdo das competéncias e a eficacia do perfil como instrumento de sua gestédo 117
Maria Cristina Pinto Gattai

comportamentais conforme discutido no capitulo 3. O estudo pratico aponta para
a necessidade de se repensar a questao da categorizagdo das competéncias por
nao fornecerem as organizagbes um sistema unico que envolva todas as
dimensdées comportamentais dos individuos. A ampla diversidade de
competéncias encontrada sugere também que o conceito de competéncia é uma
representacdo fragilizada da questdo da capacitagdo porque as categorias
dependem de critérios muito subjetivos e da forma como os individuos
compreendem quais competéncias devem apresentar. Além disso, as empresas
nao se preocupam em serem precisas na diferenciacdo nao se importando se o
conceito ndo é exatamente o mesmo na mente das diversas pessoas. A
fragilidade vem da propria natureza das competéncias que sao multiplas

habilidades integradas formando uma capacidade.

4.3.5. Classificagdo das Competéncias

Outra questdo abordada nesta tese se refere as categorizagbes das
competéncias. Conforme discutido no capitulo 3, varios autores sugerem modelos
de classificacdo das competéncias diversificados ndo tendo sido evidenciado
consenso entre eles sugerindo a existéncia de uma “Torre de Babel” entre os
estudiosos do assunto. Para analisar até que ponto esta “Babel”’ se estende para
dentro dos muros da empresa, optou-se por avaliar através do estudo empirico,
até que ponto essas classificagdes categorizam as 56 competéncias que foram
identificadas a partir das 19 descricdes de funcdes que compdem a estrutura de
cargos do departamento de Marketing do Shopping Center.

Examinando as classificagcdes dos autores constata-se diferentes pontos

de vista. Por exemplo, Ruas (2006) classifica as competéncias em
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organizacionais, funcionais e individuais que € uma classificagdo a partir do
sujeito da acgéao, se é o individuo ou se € uma equipe. Em compensagao Fleury e
Fleury (2000) utilizam a classificagdo competéncias do negdcio, técnico-
profissionais e sociais, preocupando-se com a finalidade ou resultado da tarefa,
ou seja, se é direcionada para um fim como as competéncias do negdcio ou para
um meio, como as sociais.

Na verdade existem varias ordens de critérios que podem ser aplicados as
competéncias para classifica-las. Considerando se elas se direcionam para
atividades meio ou atividades fim ou se sdo ordenadas pelo tipo de determinante
como é o caso de competéncias técnicas, emocionais, racionais, como coloca
Pierry (2006). Estas possibilidades de distintos critérios € que propiciam a
sensacao de “Torre de Babel”. Na verdade é dificil a elaboracdo de uma resposta
porque as competéncias sido pré-requisitos de processos que participam de
distintos fluxos de producdo. Assim, as competéncias sociais tanto podem ser
enquadradas nas competéncias individuais como nas competéncias para o
negocio ou nas competéncias de lideranga. Por exemplo, as competéncias
pensamento analitico, pensamento conceitual, pensamento estratégico,
planejamento estratégico, solugdo de problemas, ao mesmo tempo em que
podem ser classificadas como competéncias do negdcio de acordo com a
classificagao sugerida por Fleury e Fleury (2000), e por Cripe e Mansfield (2003),
também podem ser consideradas como competéncias racionais ou intelectuais
conforme sugestédo de Pierry (2006). Talvez o melhor critério seja esta pluralidade
de categorias que podem ser adaptadas as distintas estratégias facilitando o

trabalho do gestor.
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O que se pode concluir desta pequena analise é que a fragilidade das
categorizagbes € um aspecto negativo porque propicia ambiglidade na
compreensdo, mas ao mesmo tempo proporciona flexibilidade ao gestor porque

permite que a classificagdo se ajuste as suas prioridades estratégicas.

Este capitulo apresentou o estudo empirico com o objetivo de se avaliar a
consisténcia existente entre a teoria e a pratica no que se refere aos perfis
profissionais por competéncia como também a sustentabilidade das propostas de
categorizagdo das competéncias apresentadas por varios autores conforme
discutido no capitulo 3. Em relacdo a primeira proposta, verificou-se que os perfis
profissionais propostos na academia sao pertinentes com os perfis encontrados
no mundo do trabalho e que quanto mais as competéncias sdo operacionais,
maior a probabilidade da correspondéncia entre estes perfis existir. No entanto,
no que se refere as classificagcbes ha um paradoxo: as mesmas competéncias
podem ser categorizadas de formas diferentes criando ambiglidade e

flexibilidade.
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CAPITULO 5

CONCLUSOES

A questdo da competéncia é um elemento essencial para a compreensao
do desempenho e da relacdo homem-trabalho, porém é problematica pelos
desafios que sua investigagdo tem imposto a Psicologia. Sem as competéncias
necessarias, nenhum trabalhador realiza suas tarefas. A competéncia € um dos
meios sem 0s quais o desempenho nao é possivel, portanto € um elemento
essencial; mas é problematica porque a propria Psicologia ndo tem conseguido
delimitar este territério, compreender seus determinantes e dominar o campo do
seu desenvolvimento. Competéncia ndo é um objeto de observagao direta, mas
uma condicdo inferida a partir de seus resultados e além disso, em continuo
processo de reconstrucao.

A reestruturagao do trabalho tem melhorado a produtividade, expandido os
processos de produgdo e, com isso, pressionado o reajuste, quando ndo o
desenvolvimento de novas competéncias. Estas mudancas tém exigido dos
trabalhadores elevados indices de produtividade e maximizacdo dos
desempenhos, desencadeando nos individuos uma luta incessante para superar a
si mesmo e aos outros. A regra € ser o melhor num mundo em que o trabalho ndo
€ mais o conjunto de tarefas associadas estavelmente ao cargo, mas é o
prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face da
demanda de uma situacado profissional que se torna cada vez mais fluida e
complexa. Esta complexidade e fluidez tornam o imprevisto cada vez mais
integrado ao cotidiano e ao rotineiro, trazendo como consequéncia a dificuldade

para se categorizar e administrar as competéncias.
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A reestruturagcdo do trabalho que caracteriza o presente contexto dos
negocios complicou muito o estudo das competéncias porque as tarefas e as
condigdes de trabalho sofrem mudangas continuas e significativas. As
competéncias como consequéncia disto, integram o ambiente liquido do qual fala
Bauman.

E neste contexto que a competéncia é construida a partir da pratica social,
tendo como principal agente o trabalhador cuja formagéo para o trabalho é obtida
da combinacdo entre sua educacdo, experiéncia profissional e socializacao,
articulando conhecimentos, habilidades, atitudes e resultados em um ambiente
competitivo influenciado pelo contexto e pelas situagdes de trabalho. Desta forma,
a aquisicao de competéncias € um longo processo que demonstra a capacidade
de desempenho em situacgdes especificas e diversificadas. A validacdo das
competéncias tornou-se uma tarefa do dia-a-dia que é realizada através da
demanda do mercado, dos resultados de sua aplicacdo e do esforco de
adaptacao por parte do trabalhador. As competéncias hoje requerem visibilidade e
tem sido critério de inclusdo ou de exclusdo. Nao importa se é facil ou dificil
compreender as competéncias. Elas sdo requeridas e devem estar presentes no
trabalhador como condicdo de continuidade de seu contrato; a alternativa é a
ruptura de seu vinculo com a empresa ou o projeto no qual ele se encontra
engajado. Se para os pesquisadores é dificil categorizar para poder avaliar e
desenvolver as competéncias, para os trabalhadores esta tarefa é muito mais
desafiadora porque envolve a sua propria condicao de trabalho.

O estudo empirico aqui apresentado demonstra a grande amplitude de
competéncias exigidas dos trabalhadores atuais. Se antes s6 se cobrava

habilidades e aptiddes, hoje, a exigéncia vai muito além incluindo ampla gama de
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elementos de qualificacdo, como atitudes, tracos, motivos, entregas,
transposicbes em que ndo basta ser, tem-se que saber ser e saber ser
competitivo, ampliando sua empregabilidade encontrando na escola um ambiente
que pode ser favoravel ao seu desenvolvimento. Conforme salientado por

Mesquida e Santos (1998):

Se os trabalhadores, na légica das competéncias, terdo de lutar uns
contra os outros pela manutengdo do emprego, na escola os estudantes,
futuros trabalhadores, travardo uma batalha ardua, fundada no mérito
para adquirir as “habilidades” de que os competentes necessitam para ter
sucesso no mercado de trabalho”. (opus cit., p. 136)

Quanto a principal questdo colocada nesta tese, conclui-se que a
fragilidade do modelo de competéncia reside no fato de se caracterizar por um
conceito em construcao e por ser afetado pela fluidez do mercado de trabalho.
Desta forma, dificilmente esta fragilidade sera superada porque o mundo do
trabalho ndo tende a se estabilizar, isto €, ndo tende a retornar ao modelo rigido
de tarefas organizadas como outrora. Os modelos de competéncia séo frutos de
uma construc¢ao social na qual um grande conjunto de elementos participa como
determinantes. A competéncia ndo esta ligada somente aos aspectos técnicos,
aos conhecimentos e habilidades necessarias ao desempenho da funcdo como
também n&o se restringe apenas ao modo como o trabalho é realizado. Ela
contém os aspectos politicos e sociais encontrados nas relagdes dos individuos
com seu trabalho e na relagéo da organizagdo com o capital e o trabalho.

Sendo assim, ndo se pode sonhar com um unico modelo de classificacdo
de competéncias capaz de sustentar toda a gama de habilidades requisitadas nos
diversos postos de trabalho e nos mais variados segmentos de mercado, com a

diversificada dinamica dos negécios.
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Trata-se de um processo socialmente construido em situagdes histéricas
concretas. Como afirma Neves e Leite (1998, p. 11): “é na dindmica que se
estabelece entre capital e trabalho que se diferenciam as classificacdes do
emprego estabelecidas pela empresa e a qualificagdo dos trabalhadores”.

Nesta construgdo a nogédo de competéncia é configurada ou construida em
funcdo dos contextos especificos em que esta inserida, dos processos
organizacionais, da aprendizagem da fungao, da mobilidade dos individuos dentro
das empresas, das redes sociais e suas coalizdes com diferentes niveis de poder
e de tantos outros fatores. E, portanto, resultado de um processo histérico e pode
ser, em parte, consensual entre os atores organizacionais, trabalhadores e
empresarios, em suas diversas categorias. Dificilmente poderia ser simplesmente
consensual.

As organizagdes sdo estruturadas, construidas para servir um determinado
conjunto de objetivos desenvolvendo meios para controlar o desempenho dos
trabalhadores na sua obtencao. S&o, basicamente, arranjos sociais, isto €, grupos
de pessoas, orientados por objetivos cuja efetividade dependera da natureza e da
qualidade destes arranjos e das relagdes estabelecida entre as pessoas. Estes
arranjos nao se limitam ao servigo de objetivos organizacionais, mas tem que ser
estendidos aos objetivos dos trabalhadores dentre os quais esta o proprio
desenvolvimento para poder continuar competente.

Diante deste quadro uma conclusdo decorrente da analise desenvolvida
nesta tese é de que a dindmica das organizagdes e suas tarefas continuardo a
pressionar a evolucao e reclassificagdo das competéncias. Neste sentido elas
seguirdao frageis em suas categorias de analise. O que é um problema para os

trabalhadores, para as empresas e para os pesquisadores. Além disso, tem-se
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hoje certeza de que aquilo que se chama competéncia € uma habilidade como
colocou Thurstone e outros psicologos pioneiros, mas a integracdo de um
conjunto de habilidades construidas como um programa mental, tal como o coloca
Sternberg. Sendo assim, a consisténcia entre pesquisadores e gestores

continuara sendo um ponto de fragilidade.
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ANEXO 1 - Roteiro para as entrevistas

- Dados de identificacao

- Cargo

- Data de admissao

- Tempo na funcéao

- Carreira

- Escolaridade

- Dia-a-dia tipico de trabalho

- Principais atividades

- Atividades rotineiras

- Fluxos de trabalho

- Equipamentos de trabalho

- Redes de relacionamento

- Problemas enfrentados e como os soluciona
- Relacionamento com colegas e chefia

- Acesso as informacodes

- Competéncias necessarias para a realizagao das atividades
- Requisitos de acesso ao cargo

- Principais necessidades de treinamento e de desenvolvimento
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ANEXO 2 - DESCRIGOES DE CARGOS
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Titulo do Cargo: ASSISTENTE DE MARKETING
Numero de Ordem: 01/19
Setor: Marketing Area: Marketing
Nivel Organizacional:
Estratégico: Técnico/ Operacional:
Tatico: | X Staff:

Principais Compromissos

No Instituto:

v Fazer a gestdo do Instituto e o desenvolvimento de plano estratégico a ser aprovado
pela sua Presidéncia e Vice-Presidéncia.

v  Coordenar as agbdes do Instituto junto as instituicbes atendidas diretamente pelo
Instituto.

v Coordenar as parcerias do Instituto com terceiros.

v Participar do planejamento das agdes de captagéo de recursos para o Instituto.

v Fazer a triagem e submeter a Presidéncia e a Vice-Presidéncia do Instituto as
solicitacdes que requerem o auxilio para acdes sociais.

No Dept® de Marketing:

v Fazer atendimento a terceiros como prestadores de servigcos e possiveis parceiros ndo
ligados as agéncias de publicidade/promogao.

v Fazer acompanhamento interno e externo, junto a terceiros, de atividades relacionadas
a Politica de Privacidade do Portal e de Seguranga da Informag¢ao, em conjunto com as
areas de Tl, RH e Atendimento.

v Dar apoio ao Dept® Juridico no desenvolvimento de contratos e regulamentos para
agdes promocionais.

v' Acompanhar e dar suporte as atividades do Espaco Projeto.

v" Dar suporte no atendimento de Marketing a Associagdo dos Lojistas do Shopping.

v’ Elaborar textos, circulares e materiais de comunicacao interna.

Interface com a administradora do Portal na Internet:

v Alimentar a contratada com as informagdes a serem colocadas no ar, envolvendo os
empreendimentos do Shopping.

v Acompanhar a atualizagdo das informagdes envolvendo os empreendimentos do
Shopping.

Interface com a administradora dos cursos:

v Analisar a programacao dos cursos desenvolvidos no Espago Cursos submete a
aprovagao da Geréncia de Marketing e autoriza a operagao pelo terceiro.

v Controlar o fluxo de caixa do Espaco Projeto, submetendo-o a aprovacgao da Geréncia e
Diretoria de marketing.

Interface com a Assessoria de Imprensa:

v Alimentar a assessoria com informagodes relativas as acdes dos empreendimentos do
grupo para implementacao no Portal, quando solicitado pela geréncia.

v Revisar textos de releases e submeter a aprovagado da Geréncia de Marketing.
Interface com Agéncia Propaganda e Promogao:

v Analisar materiais de comunicagao/promogao quando solicitado pela geréncia.

v' Dar suporte administrativo a agéncia, quando ha interface com lojista.
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Perfil da Fungao

Formacgao Basica/ Cursos
Complementares

Cursando

Completo

Curso (ldentificagao)

Ensino Médio/Técnico
Especifico
(2° grau)

Ensino Superior

Preferencialmente em

X Marketing
Pds-Graduagéao X Gestao de Negocios
Requisitos do Cargo
Instrugcao Complementar:
Conhecimento de agéncias de publicidade.
Experiéncia Profissional:
Experiéncia Niose | Inexistente Minima Plena Superior
Profissional desejada aplica (0 anos) (até 2 anos) | (de 2 a 5anos) | (de 5a 8 anos)
Formacao profissional
na execucao da X
atividade/funcao
Vivéncia em
empresas com
produtos e servicos X
similares
Informatica (Nivel Usuario)
Word () Basico ( X) Intermediério () Avangado
Excel () Bésico ( X)) Intermediério (_ ) Avangado
Power Point () Basico ( X)) Intermediario () Avangado
Outro - INTERNET ( ) Basico () Intermediario ( X') Avangado
Idiomas (Nivel Usuario)
Idioma Conversagao Leitura Escrita
( X) Inglés () Basico () Basico ( ) Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario () Intermediario () Intermediario
( X)) Avangado ( X) Avangado ( X) Avangado
() Espanhol () Basico () Basico () Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario () Intermediario () Intermediario
(_ ) Avangado (_ ) Avangado (_ ) Avangado
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Competéncias:

C = P6s-Graduagao/Especializagdo, Conhecimento do negdcio, Conhecimento do
Cddigo de Defesa do Consumidor, Informatica, Foco em resultados, Foco no
cliente, Planejamento, Planejamento estratégico, Coleta de informagbes para
diagnostico, Pensamento analitico, Pensamento estratégico.

H = Empreendedorismo, Iniciativa, Flexibilidade, Relacionamento interpessoal,
Comunicagao (verbal), Comunicagédo escrita, Habilidade para ouvir, Solugado de
Conflitos, Criatividade, Organizacdo, Atencdo concentrada, Foco no trabalho,
Antecipagédo, Negociagao, Estabelecer metas, Tomada de decisdo, Solugdo de
problemas, Capacidade de sintese, Equilibrio emocional, Persisténcia,
Determinacao, Resisténcia a frustracao, Administracdo do tempo.

A = Agilidade, Empatia, Etica, Colaboragdo, Comprometimento, Espirito de
equipe, Entusiasmo, Autoconfianga.
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Titulo do Cargo: ASSISTENTE DE MARKETING JUNIOR
Numero de Ordem: 02/19
Setor: Marketing Area: Marketing
Nivel Organizacional:
Estratégico: Técnico/Operacional: | X
Tatico: Staff:

Principais Compromissos

v’ Verificar diariamente a correspondéncia eletronica.

v' Participar das reunides de planejamento estratégico de marketing.

v' Fazer o acompanhamento diario do uso da verba de marketing, atualizando a
sua planilha de controle, conforme aprovagao da geréncia e/ou diretoria.

v' Arquivar materiais sobre concorréncia e assuntos de marketing.

v' Cadastra mailing especifico.

v' Cuidar de materiais graficos (folhetos, adesivos e outros relacionados a
marketing) que ndo s&o feitos pela agéncia de publicidade, recebendo os
orcamentos e colhendo a aprovagdo da Diretoria e Geréncia de Marketing,
além do controle de entrega dos materiais e encaminhamento de notas ao
Departamento Financeiro.

v’ Participar de Congressos e palestras, para assuntos pertinentes ao seu
trabalho, quando designada.

Agéncia de Publicidade e Promogao:

v Responsabilizar-se pelo contato diario com a agéncia de Publicidade.

v' Participar semanalmente da reunido de follow up com a Geréncia de Marketing
e Agéncia de Publicidade e Promogéo.

v Conferir os orgamentos/planilhas de custos, planos de midia e notas fiscais
recebidos da Agéncia referente a midia, produgéo e comissdes, passando-os
para aprovagao da geréncia e diretoria.

Atendimento de fornecedores:

v Atender os fornecedores de materiais promocionais (brindes em geral),
agéncias de publicidade e promogao e veiculos de comunicagao (quando
solicitado pela geréncia de marketing), analisando e triando suas amostras ou
propostas.

v Analisar e repassar para Geréncia/Diretoria os projetos recebidos para
solicitagao de patrocinio.

Acompanhamento das agées e comunicagao de marketing no piso:

v' Acompanhar a manutencao de material de comunicacao.

v' Acompanhar a montagem e a desmontagem de todas as agbes promocionais e
institucionais do piso, ficando responsavel pela solugdo de problemas surgidos
durante os seus periodos de realizagao.

v’ Solicitar e analisa pesquisa pés-campanha e analisa.

v' Responder pelo descarte das sobras de materiais promocionais.
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Perfil da Fungao

144

Formacgao Basica/Cursos Cursando | Completo Curso (Identificagao)
Complementares
Ensino Médio/Técnico
Especifico
(2° grau)
Ensino Superior X Preferencialmente em
Marketing
Pd6s Graduagéo X Gestao de Negocios
Requisitos do Cargo
Instrugcao Complementar:
Conhecimento de agéncias de publicidade.
Experiéncia Profissional:
Experiéncia Profissional Nidose | Inexistente Minima Plena Superior
Desejada aplica (0 anos) (até 2anos) | (de 2a5anos) | (de 5a 8 anos)
Formacao profissional na
execugao da atividade/fungao X
Vivéncia em empresas com
produtos e servigos similares X
Informatica (Nivel Usuario)
Word (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Excel (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Power Point (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Outro - INTERNET |( X ) Basico () Intermediario () Avangado
Idiomas (Nivel Usuario)
Idioma Conversagao Leitura Escrita
( )Inglés () Basico ( ) Basico ) Basico
(X)) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
(_ ) Avangado (_ ) Avangado (_ ) Avangado
() Espanhol () Basico () Basico ) Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
(_ ) Avangado (_ ) Avangado (_ ) Avangado
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Competéncias:

C = Conhecimento técnico, Escolaridade: Superior, Informatica, Foco em
resultados, Foco no cliente, Planejamento, Planejamento estratégico, Coleta de
informacgdes para diagnéstico, Pensamento analitico, Pensamento conceitual.

H = Iniciativa, Flexibilidade, Relacionamento interpessoal, Comunicagéo (verbal),
Habilidade para ouvir, Solugao de Conflitos, Criatividade, Organizagédo, Atengao
concentrada, Foco no trabalho, Antecipagdo, Negociacdo, Tomada de decisdo,
Solugéao de problemas, Capacidade de sintese, Equilibrio emocional, Persisténcia,
Determinacao, Resisténcia a frustracao, Administracdo do tempo.

A = Agilidade, Empatia, Etica, Bom humor, Colaboracdo, Comprometimento,
Espirito de equipe, Entusiasmo, Autoconfianca.
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Titulo do Cargo: CHEFE DE RECEPGCAO
Numero de Ordem: 03/19

Setor: Servigos ao Cliente Area:  Marketing

Nivel Organizacional:
Estratégico: Técnico/Operacional:
Tatico: | X Staff:

Principais Compromissos

v' Verificar diariamente a organizagcdo dos Postos de Servigo e as equipes de
trabalho com o objetivo de identificar necessidades de remanejamento de
pessoas e reposicao de materiais.

v’ Verificar a Pasta de Informagdes Coletivas para atualizagio.

v’ Verificar as ocorréncias e pendéncias do turno anterior no Caderno de
Anotacdes tomando as providéncias.

v Abastecer semanalmente o setor de Fraldario e Carrinho de Bebé com fraldas,
forro para o trocado e carrinho, lencos umedecidos e mensalmente para
material de escritério para todos os pontos € meias para a equipe sob sua
supervisao.

v’ Fazer uma revisdo das sugestdes e criticas das avaliagdbes dos cursos
realizados, elaborando graficos.

v’ Elaborar relatério mensal do Espago Projeto, Cursos e Sabor e Carrinho de
bebé/fraldario.

v’ Elaborar escala de trabalho mensalmente, adaptando a escala de férias.

v’ Fazer a entrega dos holerites de pagamento e vale refeigao.

v" Acompanhar a equipe de funcionarios dando feedback quando necessario.

v’ Zelar pela postura profissional.

v Orientar a equipe sobre as normas de procedimentos de acordo com os
respectivos servicos de Fraldario, Carrinho de Bebés e Espagos Projeto,
Cursos e Sabor.

v’ Fazer o apontamento dos cartbes de ponto de sua equipe de trabalho
encaminhando para sua Lideranca.

v Fazer selecdo dos candidatos recrutados para sua area.

v' Elaborar planilha de controle de horas extras realizadas pelo funcionario de sua
equipe com prévia autorizacao ou feriados.

v' Finalizar planilha tabulada - semanal, mensal e anual sobre:

1) Espago Projeto: Atendimento por semana, por horario, por arquiteta, como
o cliente soube do Espago Projeto, questionario aplicado para o cliente,
retorno de cliente, média geral da consultoria e avaliagdo geral da
consultoria.

2) Espagos Cursos e Sabor: posi¢ao de inscrigdo, comparativos de vagas
inscritos e comparecimentos, cursos mais procurados, retorno de cliente,
estimativa dos cursos, custo coffee-break, controle de material (Iapis).

3) Cursos: contabilidade dos cursos, média geral dos cursos, cursos do ano, e
avaliagao dos cursos.

v Elaborar relatérios de acordo com as necessidades da area.
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Perfil da Fungao

Formacgéao Basica / Cursos
Complementares

Cursando | Completo

Curso (Identificagao)

Ensino Médio/Técnico
Especifico
(2° grau)

Ensino Superior

Pdés Graduacao

Requisitos do Cargo
Instrugcao Complementar:

Conhecimento do Negocio; Conhecimento do Cédigo de Defesa do Consumidor.

Experiéncia Profissional:

Experiéncia Profissional Niose | Inexistente Minima Plena Superior
Desejada aplica (0 anos) (até 2anos) | (de 2a5anos) | (de 5a 8 anos)
Formacao profissional na X
execucao da atividade/fungao
Vivéncia em empresas com X
produtos e servigos similares
Informatica (Nivel Usuario)
Word (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Excel (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Power Point ( X ) Basico () Intermediario (_ ) Avangado
Outro - INTERNET |( X ) Basico () Intermediario () Avangado
Idiomas (Nivel Usuario)
Idioma Conversagao Leitura Escrita
( X)lInglés () Basico () Basico () Basico
() N&o se Aplica ( X ) Intermediario |( X ) Intermediario ( X ) Intermediario
() Avangado (_ ) Avangado () Avangado
() Espanhol () Basico () Basico () Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
() Avangado () Avangado () Avangado
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Competéncias:

C = Escolaridade: Superior, Conhecimento do negdcio, Conhecimento do Codigo
de Defesa do Consumidor, Informatica, Planilhas eletrénicas, Calculo numérico,
Foco em resultados, Foco no cliente, Planejamento, Coleta informagdes para
diagndstico, Pensamento analitico.

H = Empreendedorismo, Iniciativa, Flexibilidade, Relacionamento interpessoal,
Comunicagéao (verbal), Comunicagao escrita, Habilidade para formular perguntas,
Habilidade para ouvir, Solugdo de Conflitos, Habilidade de lideranca,
Organizagao, Atencao concentrada, Foco no trabalho, Estabelece o foco,
Antecipagdo, Negociacao, Estabelece de metas, Pensamento conceitual,
Pensamento estratégico, Tomada de decisdo, Solu¢do de problemas, Equilibrio
emocional, Administragdo do tempo.

A = Agilidade, Empatia, Etica, Bom humor, Da autonomia, Gerencia mudangas,
Desenvolve os outros, Gerencia o desempenho, Incentiva trabalho em equipe, Da
suporte emocional, Entusiasmo, Autoconfianga.
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Titulo do Cargo: CHEFE DE RECEP(}Z\O GERAL E JUNIOR
Numero de Ordem: 04/19

Setor: Centrais de Atendimento Area:  Marketing

Nivel Organizacional:

Estratégico: Técnico/Operacional:
Tatico: | X Staff:

Principais Compromissos

v

AN

DN NN

ANANIN

AN AN AN

AN NI NI NN

Verificar diariamente as equipes de trabalho identificando necessidades de
remanejamento e falta de materiais.

Verificar a Pasta de Informacgdes Coletivas para atualizacao.

Verificar no SAC e no Call Center a existéncia de casos pendentes tomando
as providéncias cabiveis.

Fazer a interface com area juridica, quando necessario.

Verificar as pendéncias na Central Interna de Informacgdes.

Encaminhar para a Coordenacéao casos atipicos, verificando posicionamento.
Manter a Pasta de Procedimentos atualizada (do SAC, Call Center,
Informacéo).

Desenvolver argumentos para as novas necessidades de atendimento.
Manter atualizado o Caderno de Anotacgdes da Supervisao.

Verificar planilhas de confirmagdo de cursos (confirmados e cancelados)
passando a informacao para a pessoa responsavel pelos cursos.

Elaborar ou conferéncia da escala de trabalho mensal da equipe.

Fazer o acompanhamento de horas extras trabalhadas pela equipe de
funcionarios.

Verificar os cartdes de ponto encaminhando-os para o Depto. de Recursos
Humanos.

Interface com RH, quando necessario.

Manter atualizada a Pasta da Supervisdo com listagem de telefones dos
funcionarios, escala atual de trabalho, escala de férias, recados, circulares,
programagao de cursos.

Fazer requisicido de material de escritério para os diversos Pontos.

Apoiar o trabalho das areas sob sua supervisdo quando necessario.

Fazer mensalmente a solicitacdo de meias e, quando necessario, solicitagcao
de substituicao de pecas dos uniformes.

Fazer a entrega dos holerites de pagamento e vale refei¢ao.

Analisar os relatérios do SAC (indice e Relatério de Atendimento).
Acompanhar a equipe de funcionarios dando feedback quando necessario.
Zelar pela postura profissional.

Consolidar dos relatérios mensais e anuais do SAC e Call Center.

Solicitar orientagéo para a Coordenagéo em casos especificos (casos SAC e
funcionarios).

Turno da Tarde:

v

v

Verificar planilhas de confirmagdo de cursos (confirmados e cancelados)
passando a informacao para a pessoa responsavel pelos cursos.

Ser responsavel por mudar a conduta de insercao de informacéo nas pastas
de informacgdes, bem como seu formato, quando necessario.
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v' Fazer a consolidacao do relatério de Coleta de Dados.
v' Fazer adequacéo e atualizagdo dos procedimentos contidos na Pasta de

Informacao.

Perfil da Fungao

Formacgéao Basica / Cursos
Complementares

Cursando

Completo

Curso (Identificagao)

Ensino Médio/Técnico
Especifico
(2° grau)

Ensino Superior

Pdés Graduacao

Requisitos do Cargo
Instrugcao Complementar:

Conhecimento do Negdcio; Conhecimento do Cédigo de Defesa do Consumidor

Experiéncia Profissional:

Experiéncia Profissional Nidose | Inexistente Minima Plena Superior
Desejada aplica (0 anos) (até 2anos) | (de 2a5anos) | (de 5a 8 anos)
Formacao profissional na X
execugao da atividade/fungao
Vivéncia em empresas com X
produtos e servigos similares
Informatica (Nivel Usuario)
Word (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Excel (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Power Point (X ) Basico () Intermediario () Avangado
Outro - INTERNET |( X ) Basico () Intermediario () Avangado
Idiomas (Nivel Usuario)
Idioma Conversagao Leitura Escrita
( X)lInglés () Basico () Basico () Basico
() Néo se Aplica ( X ) Intermediario |( X ) Intermediario ( X ) Intermediario
(_ ) Avangado (_ ) Avangado (_ ) Avangado
() Espanhol () Basico () Basico () Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
(_ ) Avangado (_ ) Avangado (_ ) Avangado
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Competéncias:

C = Escolaridade: 2° Grau, Conhecimento do negdcio, Conhecimento do Cddigo
de Defesa do Consumidor, Inglés intermediario, Informatica, Foco em resultados,
Foco no cliente, Planejamento, Planejamento estratégico.

H = Relacionamento interpessoal, Comunicagéao (verbal), Comunicagao escrita,
Habilidade para ouvir, Solucdo de Conflitos, Criatividade, Habilidade de lideranca,
Organizagao, Atengédo concentrada, Estabelece o foco, Negociagéo, Estabelece
de metas, Pensamento estratégico, Tomada de decisdo, Solugéo de problemas,
Capacidade de sintese, Equilibrio emocional, Persisténcia, Determinacao,
Resisténcia a frustracdo, Administragao do tempo.

A = Empatia, Etica, Bom humor, Gerencia o desempenho, Incentiva trabalho em
equipe, Da suporte emocional, Autoconfianca.
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Titulo do Cargo: Coordenadora do SAC
Numero de Ordem: 05/19

Setor: Centrais de Atendimento Area: Marketing

Nivel Organizacional:

Estratégico: Técnico/Operacional:
Tatico: | X Staff:

Principais Compromissos

v

v

AN

AN

Analisar as demandas das areas, criando servicos e estrutura adequada para
atendé-las.

Fazer o planejamento estratégico das Centrais de Atendimento (Quiosques,
Call Center Atendimento ao Cliente e Central Interna de Informacgdes),
solicitando aprovacao da geréncia e diretoria de marketing, antes do seu
desenvolvimento.

Elaborar a apresentacdo de balango das areas a partir dos dados colhidos e
tabulados pelas areas, para geréncia de marketing e diretoria

Trabalhar em conjunto com a lider de Servigos para garantir a integracéo
entre todas as areas de atendimento ao cliente e o desenvolvimento das
areas de Servicos.

Fazer a gestao de projetos especiais.

Responder pelo estudo para o desenvolvimento da Central Interna de
Informagéo, a fim de organizar e agilizar o fluxo de informagbes entre as
areas e para o cliente.

Revisar e analisar os relatérios das areas.

Receber e separar os vales e recibos de pagamento para as encarregadas
das diversas areas.

Fazer plantdes durante o final de semana (de quinze em quinze dias) ou
quando a demanda de trabalho da area exige.

Zelar pela integragéo das equipes.

Coordenagao das Centrais de Atendimento:

Acompanhar as atividades realizadas pelas areas por meio das suas
supervisdes (manha e tarde), a revisdo de escala de trabalho e cartdes de
ponto (entre outros) e supervisdo direta de trabalhos especificos (novos
procedimentos, levantamentos ou agdes).

Ser a interface do Atendimento ao Cliente com as geréncias das areas
administrativas para solucao das reclamacoées isoladas, quando necessario, e
para todas as reclamagoes reincidentes (que se tornem estatisticas).

Dar apoio técnico e comportamental aos supervisores das areas, a partir da
escuta apurada, andlise e sugestdo de caminhos para solugdo de problemas
surgidos na relagdo com os subordinados.

Ficar responsavel pela equipe das Centrais de Atendimento na auséncia da
supervisao, como dias de folga.

Fazer palestras sobre os indicadores revelados pelo trabalho do Atendimento
ao Cliente para equipes internas e externas (temporarios para agdes
promocionais), visando evitar a repeticdo de ocorréncias, quando necessario.
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v

AN

Acompanhar as tendéncias do mercado de Servigcos de Atendimento ao
Cliente, para garantir a atualizagdo constante das estruturas tecnoldgicas, de
processo e perfil profissional da area.

Fazer mediagdo de conflitos no contato com clientes e nas reclamacgdes e

solicitagdes da comunidade em torno do empreendimento.

Ser interface para assessoria de imprensa e Fonte para midia de reclamacoées

referentes ao Atendimento ao Cliente, com o discurso aprovado por

marketing.

Imagem & Desenvolvimento:

Supervisionar diretamente as atividades da area de Imagem &

Desenvolvimento, responsabilizando-se pela contratacdo de pessoal,

empresas e profissionais, bem como das atividades e a medi¢cao de

performance destes.

Quanto aos Clientes:

Identificar, juntamente com a coordenagdo a confecgdo da escala anual de

férias de todas, necessidades de treinamento e desenvolvimento das equipes

que tém contato com o cliente.

Levantar, analisar o perfil, orcar e contratar (ap6s analise e aprovagao de

marketing) empresas de consultoria e treinamento, acompanhando o

desenvolvimento de seu trabalho.

Coordenar a avaliacdo e a contratacdo semestral do fornecedor de curso de

inglés.

Garantir a adequada imagem da equipe de atendimento por meio de politica

de atualizacdo de uniformes e acessérios, desenvolvendo projetos com a

participacao de estilistas e fornecedores.

o Solicitar e acompanhar o desenvolvimento de pecas pilotos,
responsabilizando-se por sua aprovagao junto as respectivas areas e a
geréncial/diretoria de marketing e, ainda, sua implementacgéo.

o Acompanhar o desempenho das pec¢as de cada colecao.

Atualizar o manual de informacao.

o Desenvolver novos fornecedores que possam atender adequadamente as
necessidades de roupas e acessorios.

o Se responsabilizar pela negociagdo e compra de uniformes, quando da
troca de colegdo, com orientacdo de marketing.

o Mediar a solugdo de problemas surgidos no trabalho de estoque e
distribuicao dos uniformes, bem como defeitos.

o Fazer a triagem das Institui¢gdes indicadas pelo Instituto do Shopping para
retirada e destinagdo dos uniformes usados em bom estado (apos
devolucao ao almoxarifado para retirada do logotipo).

Coordenar o desenvolvimento e implantacado de manuais de procedimento e

normas de trabalho entre as areas do Shopping.

Outras Atividades:

Participar do comité de Politica de Privacidade.

Formatar de trabalhos de levantamento de informacgdes, confidenciais ou nao,

a partir da solicitagao dos profissionais de marketing.

Apoiar o departamento de marketing na estruturacdo de acgbes de

endomarketing, quando solicitado.

o
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Perfil da Fungao

Formacgéao Basica / Cursos
Complementares

Cursando | Completo

Curso (Identificagao)

Ensino Médio/Técnico
Especifico
(2° grau)

Ensino Superior

Pdés Graduacao

Requisitos do Cargo
Instrugcao Complementar:

Conhecimento de Varejo; Conhecimento do Cédigo de Defesa do Consumidor.

Experiéncia Profissional:

Experiéncia Profissional Niose | Inexistente Minima Plena Superior
Desejada aplica (0 anos) (até 2anos) | (de 2a5anos) | (de 5a 8 anos)
Formacao profissional na X
execucao da atividade/fungao
Vivéncia em empresas com X
produtos e servigos similares
Informatica (Nivel Usuario)
Word (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Excel (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Power Point ( X ) Basico () Intermediario (_ ) Avangado
Outro - INTERNET |( X ) Basico () Intermediario () Avangado
Idiomas (Nivel Usuario)
Idioma Conversagao Leitura Escrita
( X)lInglés () Basico () Basico () Basico
() N&o se Aplica ( X ) Intermediario |( X ) Intermediario ( X ) Intermediario
() Avangado (_ ) Avangado () Avangado
() Espanhol () Basico () Basico () Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
() Avangado () Avangado () Avangado
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Competéncias:

C = Escolaridade: Superior, Conhecimento do Cédigo de Defesa do Consumidor,
Conhecimento do varejo, Inglés Intermediario, Informatica, Foco em resultados,
Foco no cliente, Planejamento, Planejamento estratégico, Coleta informacdes
para diagnostico, Pensamento analitico.

H = Empreendedorismo, Iniciativa, Flexibilidade, Relacionamento interpessoal,
Comunicagao (verbal), Comunicagédo escrita, Habilidade para ouvir, Solugado de
Conflitos, Criatividade, Habilidade de lideranga, Organizagdo, Atencgao
concentrada, Estabelece o foco, Antecipagao, Negociacao, Estabelece de metas,
Pensamento conceitual, Pensamento estratégico, Visdo global/sistémico, Tomada
de decisao, Solucido de problemas, Capacidade de sintese, Equilibrio emocional,
Persisténcia, Determinacao, Resisténcia a frustracdo, Administragao do tempo.

A = Agilidade, Empatia, Etica, Bom humor, Da autonomia, Gerencia mudangas,
Desenvolve os outros, Gerencia o desempenho, Incentiva trabalho em equipe, Da
suporte emocional, Entusiasmo, Autoconfianga.
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Titulo do Cargo: CHEFE DE RECEPGAO
Numero de Ordem: 06/19

Setor: Servigo de Atendimento ao Cliente Area:  Servico ao Cliente

Nivel Organizacional:
Estratégico: Técnico/Operacional:
Tatico: | X Staff:

Principais Compromissos

v' Verificar diariamente a organizagdo dos Postos de Servico e as equipes de
trabalho identificando necessidades de remanejamento de pessoas e reposi¢cao
de materiais.

v Verificar a Pasta de Informagdes Coletivas para atualizagao.

v Verificar as ocorréncias e pendéncias do turno anterior no Caderno de
Anotagbes tomando as providéncias.

v Semanalmente abastecer o setor de Fraldario e Carrinho de Bebé com fraldas,
forro para o trocado e carrinho, lengos umedecidos € mensalmente o material
de escritdrio para todos os pontos e meias para a equipe sob sua supervisao.

v Fazer revisdo das sugestdes e criticas das avaliagdes dos cursos realizados,

elaborando graficos.

Elaborar relatério mensal do Espago Projeto, Cursos e Sabor, e Carrinho de

bebé/fraldario.

Elaborar escala de trabalho mensalmente, adaptando a escala de férias.

Fazer a entrega dos holerites de pagamento e vale refei¢ao.

Acompanhar a equipe de funcionarios dando feedback quando necessario.

Zelar pela postura profissional.

Orientar a equipe sobre as normas de procedimentos de acordo com os

respectivos servigos de Fraldario/Carrinho de Bebés e Espacgos Projeto e

Cursos.

v Fazer o apontamento dos cartdes de ponto de sua equipe de trabalho
encaminhando para sua Lideranca.

v Fazer selegdo dos candidatos recrutados para sua area.

v' Elaborar planilha de controle de horas extras realizadas pelo funcionario de sua
equipe com prévia autorizacao ou feriados.

v' Finalizar planilha tabulada semanal, mensal e anual sobre:

1. Espaco Projeto: Atendimento por semana, por horario, por arquiteta, como o
cliente soube do Espago Projeto, questionario aplicado para o cliente,
retorno de cliente, média geral da consultoria e avaliagdo geral da
consultoria.

2. Espagos Cursos e Sabor: Posicao de inscricdo, comparativos de vagas
inscritos e comparecimentos, cursos mais procurados, retorno de cliente,
estimativa dos cursos, custo coffee-break, controle de material (Iapis).

3. Cursos: contabilidade dos cursos, média geral dos cursos, cursos do ano, e
avaliagao dos cursos.

v Providenciar outros relatérios, quando solicitado.

AN

NN N NN
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Perfil da Fungao

Formacgao Basica / Cursos Cursando | Completo Curso (ldentificacao)
Complementares
Ensino Médio/Técnico
Especifico X
(2° grau)

Ensino Superior

Pdés Graduacao

Requisitos do Cargo
Instrugcao Complementar:

Conhecimento do Negocio; Conhecimento do Cédigo de Defesa do Consumidor.

Experiéncia Profissional:

Experiéncia Profissional Niose | Inexistente Minima Plena Superior
Desejada aplica (0 anos) (até 2anos) | (de 2a5anos) | (de 5a 8 anos)
Formacao profissional na X
execucao da atividade/fungao
Vivéncia em empresas com X
produtos e servigos similares
Informatica (Nivel Usuario)
Word (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Excel (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Power Point ( X ) Basico () Intermediario (_ ) Avangado
Outro - INTERNET |( X ) Basico () Intermediario () Avangado
Idiomas (Nivel Usuario)
Idioma Conversagao Leitura Escrita
(X )Inglés ( X ) Basico ( X ) Basico ( X ) Basico
() N&o se Aplica ( ) Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
() Avangado (_ ) Avangado () Avangado
() Espanhol () Basico () Basico () Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
() Avangado () Avangado () Avangado
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Competéncias:

C = Escolaridade: Superior, Conhecimento do negdcio, Conhecimento do Codigo
de Defesa do Consumidor, Informatica, Célculo numérico, Foco em resultados,
Foco no cliente, Planejamento, Planejamento estratégico, Coleta informacdes
para diagnostico, Pensamento analitico.

H = Empreendedorismo, Iniciativa, Flexibilidade, Relacionamento interpessoal,
Comunicagéao (verbal), Habilidade para formular perguntas, Habilidade para ouvir,
Solugdo de Conflitos, Habilidade de lideranga, Organizacdo, Atencgao
concentrada, Foco no trabalho, Estabelece o foco, Antecipagdo, Negociagao,
Estabelece de metas, Pensamento conceitual, Pensamento estratégico, Tomada
de decisao, Solugao de problemas, Equilibrio emocional, Administragdo do tempo.

A = Agilidade, Empatia, Etica, Bom humor, D& autonomia, Gerencia mudangas,
Desenvolve os outros, Gerencia o desempenho, Incentiva trabalho em equipe, Da
suporte emocional, Entusiasmo, Autoconfianga.
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Titulo do Cargo: DIRETOR DE MARKETING
Numero de Ordem: 07/19
Setor: Marketing Area: Marketing
Nivel Organizacional:
Estratégico: | X Técnico/Operacional:
Tatico: Staff:

Principais Compromissos

v
v

DN NN

AN

AN

AN

AN

Responder pelo plano de marketing do Shopping e seus empreendimentos.
Manter-se informada sobre todas as ag¢des de comunicagdo e marketing do
complexo.

Responder pelo planejamento financeiro do Depto. de Marketing.

Fazer a aprovacao final das campanhas promocionais e institucionais.

Aprovar os releases encaminhados pela Assessoria de Imprensa.

Fazer liberagdo de pagamento das Notas Fiscais relativas as despesas do
Depto. de Marketing.

Fazer atendimento a lojistas e prospects em casos especiais.

Analisar propostas de patrocinio e de parceria aceitando ou ndo de acordo
com o plano diretor de marketing.

Analisar os resultados da Pesquisa do Perfil do Consumidor adequando as
acdes de marketing para atingir os resultados esperados junto ao publico
alvo.

Participar das reunidoes da ABRASC e ALSHOP.

Acompanhar as necessidades da comunidade local adequando as instalacoes
ou oferecendo servigos que atendam a estas necessidades.

Zelar pelo adequado clima organizacional da equipe.

Fazer o Papel institucional (porta voz) representando o empreendimento em
situacoes sociais & comerciais.

Criador e porta-voz do Instituto: relacionamento empreendimento/comunidade.
Ser a interface de ag¢des do departamento de marketing com empreendedores
e com o departamento financeiro de outras empresas do grupo.

Ser a interface com a engenharia para obras que tenham influéncia no
marketing (percepg¢ao do empreendimento).

Avaliar e aprovar pegas de comunicagao produzidas para o grupo.

Ser o relagdes publicas com entidades da regido e fora dela.
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Perfil da Fungao
Formagéao Basica / Cursos |Cursando | Completo Curso (Identificagao)
Complementares
Ensino Médio/Técnico
Especifico
(2° grau)
Ensino Superior X Marketing
Pdés Graduacao X Gestao de Shopping e
Marketing

Requisitos do Cargo
Instrugcao Complementar:

Conhecimento do Cadigo de Defesa do Consumidor; Conhecimento do varejo.

Experiéncia Profissional:

Experiéncia Profissional Niose | Inexistente Minima Plena Superior
Desejada aplica (0 anos) (até 2anos) | (de 2a5anos) | (de 5a 8 anos)
Formacao profissional na
execugao da atividade/fungao X
Vivéncia em empresas com
produtos e servigos similares X
Informatica (Nivel Usuario)
Word ( ) Basico ( X)) Intermediario |( ) Avangado
Excel ( ) Basico ( X)) Intermediario |( ) Avangado
Power Point ( ) Basico ( X ) Intermediario |( ) Avancado
Outro - INTERNET |( ) Basico ( X) Intermediario |( ) Avangado
Idiomas (Nivel Usuario)
Idioma Conversagao Leitura Escrita
( X )Inglés () Basico () Basico () Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
(_ X ) Avangado (X ) Avangado (X ) Avangado
() Espanhol () Basico () Basico () Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
(_ ) Avangado (_ ) Avangado (_ ) Avangado
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Competéncias:

C = Po6s-graduacéo, Especializagdo, Conhecimento do negdcio, Conhecimento do
Cddigo de Defesa do Consumidor, Conhecimento do varejo, Inglés avangado,
Informatica, Célculo numérico, Foco em resultados, Foco no cliente, Planejamento
estratégico, Coleta informagdes para diagnostico, Pensamento analitico.

H = Empreendedorismo, Iniciativa, Flexibilidade, Relacionamento interpessoal,
Comunicagéao (verbal), Habilidade para formular perguntas, Habilidade para ouvir,
Solugdo de Conflitos, Criatividade, Habilidade de lideranga, Organizagéo,
Estabelece o foco, Antecipagao, Negociagao, Estabelece de metas, Pensamento
conceitual, Pensamento estratégico, Visdo global/sistémico, Tomada de deciséao,
Solugéao de problemas, Capacidade de sintese, Equilibrio emocional, Persisténcia,
Determinagao, Resisténcia a frustragéo.

A = Agilidade, Empatia, Etica, Bom humor, Da autonomia, Gerencia mudangas,
Desenvolve os outros, Gerencia o desempenho, Incentiva trabalho em equipe, Da
suporte emocional, Entusiasmo, Autoconfianga.
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Titulo do Cargo: GERENTE DE MARKETING
Numero de Ordem: 08/19
Setor: Marketing Area:  Marketing
Nivel Organizacional:
Estratégico: Técnico/Operacional:
Tatico: | X Staff:

Principais Compromissos

v
v
v
v
v

v

v

v
v

v

v

AN NN NN

<

v

v
v

v

Responder pelo desenvolvimento do plano de comunicagdo e marketing do
complexo.

Responder pela gestdo financeira do departamento (entrada do Fundo de
Promogao, gastos e alocagao de verba), submetendo a aprovagao da diretoria.
Desenvolver o papel de controller para as acdes que necessitam de decisao.
Receber propostas de locacdo, previamente ftriadas pela secretaria de
marketing para tomada de decisao.

Fazer a negociagdo de valores das locagbes dos quiosques promocionais,
displays e auditdrio.

A partir da demanda, brifar a agéncia de propaganda para que a mesma
desenvolva campanhas ou promogodes de acordo com o publico-alvo.

Fazer diariamente reunido com a Agéncia de Promog¢ao e Propaganda para
acompanhamento do cronograma e tomadas de decisdo em relagédo a
campanhas, endomarketing, brindes e outros materiais.

Acompanhar a eficacia das campanhas através dos resultados das pesquisas
pbés-venda (solicitadas ao Atendimento ao Lojista).

Atender a Assessoria de Imprensa (relagbes publicas e midia espontanea),
desenvolvendo estratégias de atuagao.

Avaliar os cursos e a consultoria oferecidos nos Espagos Projeto, Cursos e
Sabor através das informacdes recebidas dos responsaveis pelas areas,
tomando decisbes estratégicas (manutengcdo ou cancelamento de cursos,
mostras de produtos e reposig¢ao de linha).

Analisar propostas de patrocinio e de parceria aceitando ou ndo de acordo com
o plano diretor de marketing.

Desenvolver fornecedores parceiros de promocgdes para o complexo.
Responsavel pela interface com a Superintendéncia.

Coordenar as atividades do Depto. de Marketing.

Faz atendimento a lojistas.

Analisar os resultados da Pesquisa do perfil do consumidor adequando as
acdes de marketing para atingir o publico alvo.

Manter atualizada em relagao a todos os servigos prestados pelo departamento
através de relatorios periddicos (reunides da agéncia de publicidade).

Fazer reunides periddicas de acompanhamento com os responsaveis de cada
area do departamento de marketing.

Zelar pelo adequado clima organizacional da equipe.

Representar o empreendimento em cursos, convengdes e entidades como
Alshop e Abrasce, sendo fonte em casos de solicitacdo especifica a
impossibilidade da diretoria.

Avaliar, negociar e encaminhar para aprovagao contatos com terceiros.
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v' Avaliar e aprovar, junto com a diretoria, as agdes de marketing.

Perfil da Fungao

Formacgéao Basica / Cursos
Complementares

Cursando

Completo

Curso (Identificagao)

Ensino Médio/Técnico

Especifico

(2° grau)

Ensino Superior X Marketing

Pdés Graduacao X Gestao de Shopping e

Marketing

Requisitos do Cargo
Instrugcao Complementar:

Conhecimento do Cddigo de Defesa do Consumidor; Conhecimento do varejo.

Experiéncia Profissional:

Experiéncia Profissional Nidose | Inexistente Minima Plena Superior
Desejada aplica (0 anos) (até 2anos) | (de 2a5anos) | (de 5a 8 anos)
Formacao profissional na X
execugao da atividade/fungao
Vivéncia em empresas com X
produtos e servigos similares
Informatica (Nivel Usuario)
Word () Basico ( X ) Intermediario |( ) Avangado
Excel (_ ) Basico (_X) Intermediario |( ) Avancado
Power Point () Basico ( X) Intermediario |( ) Avangado
Outro - INTERNET |( ) Basico ( X) Intermediario |( ) Avangado
Idiomas (Nivel Usuario)
Idioma Conversagao Leitura Escrita
( X )Inglés () Basico () Basico () Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario |[( ) Intermediario () Intermediario
(_ X ) Avangado ( X)) Avangado (X ) Avangado
() Espanhol () Basico () Basico () Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
(_ ) Avangado (_ ) Avangado (_ ) Avangado
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Competéncias

C = Po6s-graduacéo, Especializagdo, Conhecimento do negdcio, Conhecimento do
Cddigo de Defesa do Consumidor, Conhecimento do varejo, Inglés avangado,
Informatica, Calculo numérico, Foco em resultados, Foco no cliente,
Planejamento, Planejamento estratégico, Coleta informagcbdes para diagndstico,
Pensamento analitico.

H = Empreendedorismo, Iniciativa, Flexibilidade, Relacionamento interpessoal,
Comunicagéao (verbal), Habilidade para formular perguntas, Habilidade para ouvir,
Solugdo de Conflitos, Criatividade, Habilidade de lideranga, Organizagéo,
Estabelece o foco, Antecipagao, Negociagao, Estabelece de metas, Pensamento
conceitual, Pensamento estratégico, Visdo global/sistémico, Tomada de deciséao,
Solugéao de problemas, Capacidade de sintese, Equilibrio emocional, Persisténcia,
Determinacao, Resisténcia a frustracao, Administracdo do tempo.

A = Agilidade, Empatia, Etica, Bom humor, Da autonomia, Gerencia mudangas,
Desenvolve os outros, Gerencia o desempenho, Incentiva trabalho em equipe, Da
suporte emocional, Entusiasmo, Autoconfianga.
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Setor:

Titulo do Cargo LIDER DE SERVICOS MARKETING
Numero de Ordem: 09/19
Servigos de Marketing Area:  Marketing
Nivel Organizacional:
Estratégico: Técnico/Operacional:
Tatico: | X Staff:

Principais Compromissos

Supervisao Equipe:

v

v

Fazer a interface da empresa com os diversos fornecedores, prestadores
de servigos relacionados as areas de servicos.

Responder pela elaboragdo de normas e procedimentos de acordo com as
caracteristicas e necessidades dos diferentes pontos de atendimento.
Fazer o acompanhamento constante das atividades realizadas pelas
supervisoras das areas, objetivando a manutengdo dos trabalhos e/ou
aperfeicoamento.

Fazer a interface entre o departamento de marketing e a area de
responsabilidade.

Dar apoio a supervisdo da area e profissionais, para solucbes de
problemas geradores de conflitos entre profissionais X clientes,
profissionais da area X areas internas, e entre profissionais da area.
Acompanhar e validar o processo de selecdo de novas candidatas as
vagas de sua area.

Receber e encaminhar os holerites e vale-refeicdo para distribuicdo a
equipe.

Estar constantemente atenta as mudangas da empresa, objetivando
sempre manter o melhor atendimento aos clientes do Shopping.

Estar constantemente atenta as necessidades e informagdes dos clientes
para encaminhar suas sugestbes para desenvolvimento das éareas de
atendimento a administragédo do Shopping.

Analisar requisicbes solicitadas pela area de sua supervisdao para
confeccdo de materiais de papelaria, consumo, revisando sempre sua
atualizacao.

Autorizar requisigdes para retirada de material do almoxarifado interno e
uniformes.

Levantar e apresenta as necessidades de mudangas estruturais das areas
sob a sua responsabilidade para adequacdao de demanda e melhoria
constante.

Ap0|o Marketing:

v' Responder pela administracdo da colocagdo dos cartazes nos displays
para lojistas (de acordo com os procedimentos para locagéo ja definidos)
mantendo, para isto, um controle do mapa de todos os displays do
Shopping.

Receber os cartazes dos lojistas e os encaminha para colocagdo nos
displays, com as indica¢des necessarias, como o0s pontos onde devem ser
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v

colocados, periodo de veiculagdo e os procedimentos para devolucao ao
lojista, no término da locagao do display.

Responder pelo processo de introducao no sistema dos dados de clientes
inscritos em promogdes cujo cadastramento foi manual e devolugéo dos
cupons para o departamento de marketing, para guarda pelo tempo que
manda a lei.

Analisar a planilha de custos do Fraldario, Carrinho de Bebé, Espaco
Projeto, Espaco Cursos, Espago Sabor, para subsidiar dados para
patrocinio e gestdo destas areas.

Ter o primeiro contato com possiveis patrocinadores para as areas,
encaminhando a proposta a geréncia de marketing.

Levantar as necessidades e sugere conteudo para contratos de patrocinio
(para o setor de Fraldario e Carrinho de Bebé) para o Depto. Juridico
formatar o contrato ou aditamento.

Controlar a distribuigéo de folheteria encaminhado as sobras para o Depto.
de Marketing.

Analisar relatérios mensais e anuais para comparativos de crescimento
quantitativos pertinentes as areas de sua responsabilidade.

Atender os diversos fornecedores, prestadores de servicos e
patrocinadores relacionados as dareas sob sua supervisdao, quando
solicitado por Marketing.

Dar apoio a secretaria do Depto. de Marketing distribuindo para equipe de
trabalhos internos como correios, pagamentos, servigos bancarios,
papelarias, etc.

Encaminhar folheteria de terceiros para aprovacgao e distribuicio interna.
Dar o encaminhamento de propostas de interesse de ministrar cursos no
Espago Cursos/Sabor ao organizador do evento e geréncia de marketing.
Responder pela supervisdo operacional do trabalho de terceiros, como
arquitetas, empresas de conteldo de cursos e seus professores.

Fazer a supervisdo da distribuicao de materiais patrocinados por terceiros
nas areas de servicos.

Encaminhar para assinatura da diretoria de marketing os R.P. das
arquitetas do Espaco Projeto.

Responder pelo processo de entrega de circulares e solicitagdes
especificas aos lojistas.

Pesquisa:

v

Revisar, adaptar ou criar novos formularios para pesquisa de pos-
promo¢do, a cada acao promocional desenvolvida pelo Depto. de
Marketing. Orienta a equipe para aplicagdo da pesquisa e sua tabulagao,
responsabilizando-se pela analise de seus dados.

Estudar e formatar pesquisas para medir a satisfagado dos clientes com os
servicos oferecidos pelos empreendimentos.

Analisar dados sobre as areas que deverao ser repassados para a Agéncia
de Promogao Externa, mensalmente sobre posicdo das inscricbes dos
cursos realizados e pesquisa pos-vendas das agdes promocionais.

Fazer a tabulacdo de cursos, consultorias, pesquisa pds-vendas, cruzando
os dados mensalmente, anualmente, ou das mesmas campanhas para
analise de resultados.

Encaminhar os dados necessarios sobre as promocodes e eventos de todos
os empreendimentos para que a concessionaria do estacionamento possa
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cruzar os dados de fluxo de entrada de veiculos para analise do
departamento de marketing.
v' Analisar os relatérios elaborados pela concessionaria do estacionamento
referente a porcentagem de fluxo de entrada e horarios de veiculos no
Shopping para melhor adequacgao da distribuicdo de material promocional

do Depto. de Marketing.
Analisar dados que deverdo ser repassados para organizadores dos

eventos Espacos Cursos/Sabor, mensalmente, apds realizagdo dos cursos
e feedback ao Departamento de Marketing.

Perfil da Fungao

Formacgéao Basica / Cursos
Complementares

Cursando

Completo

Curso (Identificagao)

Ensino Médio/Técnico
Especifico
(2° grau)

Ensino Superior

(preferencialmente com énfase em
marketing)

Pdés Graduacao

Requisitos do Cargo
Instrugao Complementar:

Conhecimento do Negdcio; Conhecimento do Cédigo de Defesa do Consumidor.

Experiéncia Profissional:

Experiéncia Profissional Niose | Inexistente Minima Plena Superior
Desejada aplica (0 anos) (até 2anos) | (de 2a5anos) | (de 5a 8 anos)
Formacao profissional na X
execugao da atividade/fungao
Vivéncia em empresas com X
produtos e servigos similares

Informatica (Nivel Usuario)

Word (X ) Basico () Intermediario |( ) Avancado

Excel (X ) Basico (_ ) Intermediario  |(_ ) Avancado

Power Point (X ) Basico () Intermediario () Avangado

Outro - INTERNET |( X ) Basico () Intermediario () Avangado




A fragilidade da classificagdo das competéncias e a eficacia do perfil como instrumento de sua gestédo 168
Maria Cristina Pinto Gattai

Idiomas (Nivel Usuario)

Idioma Conversagao Leitura Escrita
(x )Inglés () Basico () Basico () Basico
(1) Néo se Aplica ( x ) Intermediario | ( x ) Intermediario ( x ) Intermediario
() Avangado () Avangado () Avangado
() Espanhol () Basico () Basico () Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
() Avangado () Avangado () Avangado

Competéncias:

C = Escolaridade: Superior, Conhecimento do negdcio, Conhecimento do Codigo
de Defesa do Consumidor, Inglés intermediario, Informatica, Foco em resultados,
Foco no cliente, Planejamento, Planejamento estratégico, Coleta informacdes
para diagnodstico Pensamento analitico.

H = Empreendedorismo, Iniciativa, Flexibilidade, Relacionamento interpessoal,
Comunicagéao (verbal), Comunicagao escrita, Habilidade para formular perguntas,
Habilidade para ouvir, Solugdo de Conflitos, Habilidade de lideranca,
Organizagao, Atencao concentrada, Foco no trabalho, Estabelece o foco,
Antecipacgéo, Negociacao, Estabelece de metas, Pensamento conceitual, Tomada
de decisao, Solucido de problemas, Capacidade de sintese, Equilibrio emocional,
Administragdo do tempo.

A = Agilidade, Empatia, Etica, Bom humor, Da autonomia, Gerencia mudangas,
Desenvolve os outros, Gerencia o desempenho, Colaboragdo, Comprometimento,
Espirito de equipe, Incentiva o trabalho em equipe, Da suporte emocional,
Entusiasmo, Autoconfianga.
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Titulo do Cargo: RECEPCIONISTA GERAL
Numero de Ordem: 10/19
Setor: Espagos Projetos/Cursos/Sabor Area:  Servico ao Cliente
Nivel Organizacional:
Estratégico: Técnico/Operacional: | X
Tatico: Staff:

Principais Compromissos

NN NN NN N

NN N NN NN

NN N

Ligar os equipamentos dos Espagos Projeto/Cursos/Sabor.

Fazer o controle do ativo e fixo dos espagos.

Verificar no Diario de Informacgbes Coletivas pendéncias e novas informagdes.
Verificar os e-mails recebidos.

Fazer a solicitacado de compra de produtos para o coffee-break de acordo com
a programagao de cursos.

Abastecer diariamente a recepc¢ao de café, agua, bala, copos descartaveis.
Providenciar a montagem do coffee-break nos cursos ou outros eventos
realizados nos Espacos.

Fazer o controle quantitativo de materiais de papelaria e de consumo.
Recepcionar pessoalmente o cliente.

Fazer agendamento pessoal de clientes para Consultoria de Projetos.

Fazer o preenchimento da ficha de cadastro através do CPF e o
encaminhamos para o atendimento da arquiteta que, apdés a orientacao
profissional, € incluido no sistema para integrar o banco de dados. Caso o
cliente se recuse a fornecer o CPF, fazer o cadastro manualmente.

Cadastrar o projeto em planilha com controle de numeragdo e ambiente
abordado.

Fazer a tabulacido da avaliagao sobre o atendimento da consultoria repassando
para a Supervisao.

Prestar apoio as arquitetas e sua Coordenadora.

Fazer a atualizagdo dos dados cadastrais dos clientes do Espago Projeto.

Apds elaboracao da escala mensal feita pela coordenadora das arquitetas, faz
a sua formatacao e distribui para todas as profissionais. Com base na escala
mensal faz a escala semanal.

Receber os RPAs preenchidos pelas arquitetas para pagamento das horas
trabalhadas.

Na montagem e desmontagem de mostras de decoragdo quando sao editadas,
através das notas fiscais dos produtos emprestados pelos lojistas preparar
relagdo de cada ambiente com seus respectivos produtos para a checagem
diaria.

Acompanhar a limpeza das mostras de decoragao para manter sua integridade.
Receber a programacédo mensal (Espago Sabor) e bimestral ( Espago Curso).
Efetuar inscrigdo para cursos (Espago Cursos e Espago Sabor) pessoalmente
via sistema com CPF ou manualmente sem CPF.

Garantir a limpeza e manutengéo dos espacgos (Projeto, Cursos e Sabor).

Fazer solicitacao de materiais especificos para viabilizar a realizagao de cursos
(exemplo: bancadas).

Recepcionar o docente.

Recepcionar os alunos solicitando a assinatura na lista de presenca, entrega
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material do participante e quando necessario recebe o pagamento.

Fazer a abertura dos eventos dentro da sala de aula

Recolher as avaliacbes devidamente preenchidas.

Gerar lista de assinatura, etiqueta de identificagao dos participantes, separar o
material (bloco de anotagéo, lapis, avaliagdo, material didatico e de divulgagéo)
e gerar certificado dos participantes.

Fazer tabulagao ao final de cada curso repassando para a Supervisao.

Efetuar depdsito bancario em favor da empresa organizadora dos cursos.
Elaborar e alterar do manual de manuseio dos equipamentos.

Providenciar a manutengdo dos equipamentos junto ao departamento
responsavel.

NN N

NN NN

Perfil da Fungao

Formacgao Basica / Cursos Cursando | Completo Curso (ldentificacao)
Complementares
Ensino Médio/Técnico
Especifico X
(2° grau)
Ensino Superior

Pdés Graduacao

Requisitos do Cargo
Instrugao Complementar:
Conhecimento do Negdcio; Conhecimento do Cédigo de Defesa do Consumidor.

Experiéncia Profissional:

Experiéncia Profissional Niose | Inexistente Minima Plena Superior
Desejada aplica (0 anos) (até 2anos) | (de 2a5anos) | (de 5a 8 anos)
Formacao profissional na X

execugao da atividade/fungao

Vivéncia em empresas com
produtos e servigos similares

Informatica (Nivel Usuario)

Word (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Excel (X ) Basico (_ ) Intermediario  |(_ ) Avancado
Power Point (X ) Basico () Intermediario |( ) Avancado
Outro - INTERNET |( X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
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Idiomas (Nivel Usuario)

Idioma Conversagao Leitura Escrita
(X )Inglés ( X ) Basico ( X ) Basico ( X ) Basico
(1) Néo se Aplica ( ) Intermediario | ( ) Intermediario ( ) Intermediario
() Avangado () Avangado () Avangado
() Espanhol () Basico () Basico () Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
() Avangado () Avangado () Avangado

Competéncias:

C = Escolaridade: 2° Grau, Conhecimento do negdcio, Conhecimento do Cddigo
de Defesa do Consumidor, Inglés basico, Informatica.

H = Iniciativa, Flexibilidade, Relacionamento interpessoal, Comunicagéo (verbal),
Habilidade para formular perguntas, Habilidade para ouvir, Solugdo de Conflitos,

Criatividade,

Atencao

concentrada,

Negociagao,

Persisténcia, Determinagéo, Resisténcia a frustracao.

Equilibrio  emocional,

A = Agilidade, Empatia, Etica, Bom humor, Colaboracdo, Comprometimento,
Espirito de equipe, Entusiasmo.
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Titulo do Cargo: RECEPCIONISTA GERAL

Numero de Ordem: 11/19

Setor: Centrais de Atendimento Area: Atendimento ao
Cliente

Nivel Organizacional:
Estratégico: Técnico/Operacional: | X
Tatico: Staff:

Principais Compromissos

v Verificar correspondéncia eletronica.

v Manter-se atualizada verificando diariamente a Pasta Coletiva de
Informagdes.

v' Verificar a entrada dos novos atendimentos iniciados pelo outro turno de

trabalho e os casos pendentes na pasta do SAC.

Atender as solicitagcdes, reclamacoes e pedidos de informacgdes.

Fazer a andlise detalhada de cada caso, com base no Cddigo de Defesa do

Consumidor e a Missao e os principios dos empreendimentos do Shopping.

v' Dar andamento aos processos de atendimento, contatando o lojista ou o

Depto. envolvido e dar o feedback ao cliente, respeitando o prazo de trés dias

uteis.

Orientar o lojista baseando-se no Codigo de Defesa do Consumidor.

Encaminhar para a Supervisdo casos de pequenos danos e atipicos (que

ainda nao estao previsto nas normas da area).

Fazer o encerramento do atendimento, e arquivar em pasta apropriada.

Fazer o relatério mensal dos atendimentos discriminando: veiculo de

comunicagao, empreendimento, departamento, terceiros, informagdes gerais

e reclamacgdes de lojas, e encaminhar para a Supervisao.

Fazer arquivo morto dos Atendimentos.

Atualizar o manual de Procedimentos do SAC, de acordo com a necessidade,

com o aval da supervisao.

Dar apoio a demais Centrais de Atendimento, quando necessario.

Auxiliar o Depto. de Marketing, representando a empresa na entrega de

premiacoes individuais referentes a promogdes ou agdes especificas.

Fazer o cancelamento de inscri¢des nos cursos (no sistema).

Realizar pesquisas (livros, jornais, internet) de casos especificos/atipicos do

SAC.
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Perfil da Fungao

Formagéao Basica / Cursos |Cursando | Completo Curso (Identificagao)
Complementares
Ensino Médio/Técnico
Especifico X
(2° grau)
Ensino Superior
Pdés Graduacao
Requisitos do Cargo
Instrugcao Complementar:
Experiéncia Profissional:
Experiéncia Profissional Nidose | Inexistente Minima Plena Superior
Desejada aplica (0 anos) (até 2anos) | (de 2a5anos) | (de 5a 8 anos)
Formacao profissional na X
execugao da atividade/fungao
Vivéncia em empresas com X
produtos e servigos similares
Informatica (Nivel Usuario)
Word (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Excel (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Power Point (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Outro - INTERNET |( X ) Basico () Intermediario () Avangado
Idiomas (Nivel Usuario)
Idioma Conversagao Leitura Escrita
( )Inglés () Basico () Basico () Basico
(X)) Néo se Aplica ( ) Intermediario |( ) Intermediario ( ) Intermediario
(_ ) Avangado (_ ) Avangado (_ ) Avangado
() Espanhol () Basico () Basico () Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
(_ ) Avangado (_ ) Avangado (_ ) Avangado
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Competéncias:

C = Escolaridade: 2° Grau, Conhecimento do negdcio, Conhecimento do Cddigo
de Defesa do Consumidor, Informatica, Foco no cliente.

H = Relacionamento interpessoal, Comunicagéao (verbal), Comunicagao escrita,
Habilidade para ouvir, Solugdo de Conflitos, Criatividade, Organizagédo, Atengao
concentrada, Negociagdo, Capacidade de sintese, Equilibrio emocional,
Persisténcia, Determinacao, Resisténcia a frustracao.

A = Empatia, Bom humor, Comprometimento, Espirito de equipe.
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Titulo do Cargo: RECEPCIONISTA GERAL

Numero de Ordem: 12/19

Setor: Servigos de Marketing Area: Atendimento ao
Lojista

Nivel Organizacional:
Estratégico: Técnico/Operacional: | X
Tatico: Staff:

Principais Compromissos

v' Entregar mensalmente aos lojistas o GIS (Guia Interno Semanal) para o
preenchimento do préximo més, numerado de acordo com o n° da loja.

v' Encaminhar no inicio de cada més, os GIS recebidos dos lojistas para a
Administragdo do Shopping sempre referente ao més anterior.

v" Receber dos lojistas pedidos de autorizagdo para realizagdo de servigos de
manutencdo em papel timbrado e assinado pela Loja, constando os nomes
das pessoas, bem como RG e Placas e modelos de automdveis que entrarao
no Shopping fora do horario normal de funcionamento. Repassar a
autorizacdo em papel timbrado do Shopping encaminhando via e-mail e a
autorizacdo de origem para o setor de Engenharia responsavel pela liberagao
dos servigos.

v' Fazer a reserva do auditério, mediante solicitacdo do lojista, fornecendo
formulario préprio para preenchimento com as informagdes sobre o evento e
para empresas externas apos a liberagdo do Depto. de Marketing.

v' Encaminhar pessoas tanto para administracdo quanto para os servigos

situados no 1° andar.

Fazer atendimento ao lojista, clientes e fornecedores.

Receber as correspondéncias simples e as correspondéncias registradas do

correio, carimbando a data do recebimento, fazendo a distribuicdo por loja

que posteriormente sao retiradas pelos lojistas ao longo do dia.

Elaborar planilha quantitativa de correspondéncias recebidas pelo correio.

Controlar diariamente a entrega de correspondéncias ao lojista.

Apoiar a area de Pesquisa e Agdes de Apoio de Marketing.

Verificar os e-mails recebidos.

Receber e encaminhar folheteria de lojistas para autorizagédo do departamento

de marketing para divulgacgao interna.
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Perfil da Fungao

Formacgao Basica / Cursos Cursando | Completo Curso (ldentificacao)
Complementares
Ensino Médio/Técnico
Especifico X
(2° grau)

Ensino Superior

Pdés Graduacao

Requisitos do Cargo
Instrugcao Complementar:

Conhecimento do Negécio; Conhecimento do Cédigo de Defesa do Consumidor.

Experiéncia Profissional:

Experiéncia Profissional Nidose | Inexistente Minima Plena
Desejada aplica (0 anos) (até 2anos) | (de 2a5anos) | (de 5a 8 anos)
Formacao profissional na X
execugao da atividade/fungao
Vivéncia em empresas com X
produtos e servigos similares
Informatica (Nivel Usuario)
Word (X ) Basico (_) Intermediario  |(_ ) Avancado
Excel (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Power Point (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Outro - INTERNET |( X ) Basico () Intermediario (_ ) Avangado
Idiomas (Nivel Usuario)
Idioma Conversagao Leitura Escrita
( )Inglés () Basico () Basico () Basico
(X)) Néo se Aplica ( ) Intermediario |( ) Intermediario ( ) Intermediario
() Avangado () Avangado () Avangado
() Espanhol () Basico ( ) Basico () Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
() Avangado () Avangado () Avangado
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Competéncias:

C = Escolaridade: 2° Grau, Conhecimento do negdcio, Conhecimento do Cddigo
de Defesa do Consumidor, Informatica, Foco no cliente.

H = Iniciativa, Flexibilidade, Relacionamento interpessoal, Comunicagao (verbal),
Habilidade para ouvir, Solugdo de Conflitos, Criatividade, Organizagédo, Atengao
concentrada, Negociagdo, Capacidade de sintese, Equilibrio emocional,
Persisténcia, Determinacéo, Resisténcia a frustragdo, Administragdo do tempo.

A = Agilidade, Empatia, Etica, Bom humor, Colaboracdo, Comprometimento,
Espirito de equipe, Entusiasmo.
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Titulo do Cargo: RECEPCIONISTA GERAL

Numero de Ordem: 13/19

Setor: Centrais de Atendimento Area: Central Interna de
Informacodes

Nivel Organizacional:
Estratégico: Técnico/Operacional: | X
Tatico: Staff:

Principais Compromissos

v Verificar na Pasta de Informagdes Coletivas as pendéncias e novas
informacdes.

v' Atualizar-se em relagdo as novas promogdes do Shopping e suas lojas.

v’ Atualizar-se em relagdo a situagao atual das lojas que inauguraram, fecharam,
em reforma ou empapeladas.

v' Encaminhar as programagdes dos cinemas aos pontos de informagoes.

v' Percorrer os pisos do Shopping para se atualizar em relagédo as lojas que estao

em promogdo; se foram veiculadas na midia; lojas que comercializam

ingressos (para shows, corridas, etc.).

Encaminhar a agenda de eventos das lojas para os pontos de informagdes.

Receber a programacéo de eventos.

Buscar informagdes mais detalhadas sobre os eventos (se o evento é aberto ao

publico, telefone de contato do promotor, pavilhdo em que sera realizado, visita

o site do evento, etc.), para encaminhar aos pontos de informacgdes.

v Informar todos os pontos de informagdes do Shopping sobre as novas
informacdes.

v' Manter atualizadas as listagens de lojas fechadas, lojas inauguradas, lojas em
reforma, segundo numero telefénico das lojas e lojas que trabalham com
estacionamento VIP gratuito.

v Dar apoio as Centrais de Atendimento, quando necessario.

v" Incluir a programacgao dos cursos no sistema que gerencia as inscrigdes.

v’ Fazer a atualizagédo do glossario com informagdes sobre termos nao usuais.

v' Encaminhar cépia da programacgéo dos cursos para os pontos de informagdes.

v Manter arquivo das informagdes dos cursos que ja foram desenvolvidos.

v’ Selecionar, junto com a coordenacao, os clippings do Shopping recebidos da
Assessoria de Imprensa, para reencaminha-los - quando necessario - para
areas (inclusive administrativas).

v Elaborar o relatério consolidado de Coleta de Dados e encaminhar para a
Supervisao.

ANANIN
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Perfil da Fungao

Formagéao Basica / Cursos |Cursando | Completo Curso (Identificagao)
Complementares
Ensino Médio/Técnico
Especifico X
(2° grau)
Ensino Superior
Pdés Graduacao
Requisitos do Cargo
Instrugcao Complementar:
Experiéncia Profissional:
Experiéncia Profissional Niose | Inexistente Minima Plena Superior
Desejada aplica (0 anos) (até 2anos) | (de 2a5anos) | (de 5a 8 anos)
Formacao profissional na X
execucao da atividade/fungao
Vivéncia em empresas com X
produtos e servigos similares
Informatica (Nivel Usuario)
Word (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Excel (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Power Point (X ) Basico (_ ) Intermediario  |(_ ) Avancado
Outro - INTERNET |( X ) Basico () Intermediario () Avangado
Idiomas (Nivel Usuario)
Idioma Conversagao Leitura Escrita
( )Inglés () Basico () Basico () Basico
(X)) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
() Avangado () Avangado () Avangado
() Espanhol () Basico () Basico () Basico
(') Nao se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
() Avangado () Avangado () Avangado
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Competéncias:

C = Escolaridade: 2° Grau, Conhecimento do negdcio, Conhecimento do Cddigo
de Defesa do Consumidor, Informatica.

H = Iniciativa, Flexibilidade, Relacionamento interpessoal, Comunicacio verbal,
Comunicagao escrita, Habilidade para ouvir, Solucdo de Conflitos, Atencao
concentrada, Capacidade de sintese, Equilibrio emocional.

A = Agilidade, Empatia, Bom humor, Colaboragdo, Espirito de equipe,
Entusiasmo.
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Titulo do Cargo: RECEPCIONISTA GERAL
Numero de Ordem: 14/19

Setor: Centrais de Atendimento Area: Imageme
Desenvolvimento

Nivel Organizacional:
Estratégico: Técnico/Operacional: | X
Tatico: Staff:

Principais Compromissos

Triar os curriculos recebidos para as areas de Relagdes com os Clientes.

Fazer o recrutamento de candidatos para as vagas.

Realizar entrevista, aplicar testes e elaborar o parecer dos candidatos.

Organizar dindmica para que a area requisitante avalie os candidatos

aprovados no processo de recrutamento e escolha o que ira ocupar a vaga

em aberto.

Encaminhar o escolhido para contratacao, por meio da coordenacao.

Acompanhar os funcionarios admitidos ao almoxarifado para liberacdo dos

uniformes.

v' Fazer a apresentacdo do novo funcionario as areas operacionais, explicando
suas fungdes.

v' Participar da avaliacdo de potencial dos funcionarios para promogdes e
remanejamentos.

v Cadastrar e manter os curriculos recebidos.

v' Manter cadastro de fichas de funciondrios das areas de Relagdes com os
clientes.

v Participar anualmente do estudo do novo uniforme (atendimento, seguranga e
manutenc¢éo) organizando a troca dos mesmos.

v' Participar do levantamento de necessidades de treinamento técnico e
comportamental das diversas areas que tém contato com os clientes
juntamente com as supervisdes e a Coordenacgao.

v' Auxiliar a coordenagdo na busca de empresas prestadoras de servicos na
area de treinamento.

v' Receber as avaliagbes de aprendizagem realizadas pela escola de inglés,
elaborar estatistica para ser encaminhada para coordenacao.

v' Realizar com os funcionarios avaliagdo da escola de idiomas por meio de

pesquisas de satisfagao.

Organizar a escala de férias da area de Relagdes com os Clientes.

Responder pela atualizagao da listagem de telefones residencial e celular dos

funcionarios da area de Atendimento.

v' Acompanhar o recebimento e conferéncia no almoxarifado dos itens da

colecdo de uniformes, quando necessario.

Organizar a confraternizagédo de Natal.

Zelar pela integragéo da equipe de Atendimento.

AN NI NN
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Perfil da Fungao

Formagéao Basica / Cursos |Cursando | Completo Curso (Identificagao)
Complementares
Ensino Médio/Técnico
Especifico
(2° grau)
Ensino Superior X Psicologia
Pdés Graduacao
Requisitos do Cargo
Instrugcao Complementar:
Experiéncia Profissional:
Experiéncia Profissional Nidose | Inexistente Minima Plena
Desejada aplica (0 anos) (até 2anos) | (de 2a5anos) | (de 5a 8 anos)
Formacao profissional na X
execugao da atividade/fungao
Vivéncia em empresas com X
produtos e servigos similares
Informatica (Nivel Usuario)
Word (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Excel (X ) Basico () Intermediario |( ) Avancado
Power Point ( X ) Basico () Intermediario () Avangado
Outro - INTERNET |( X ) Basico () Intermediario () Avangado
Idiomas (Nivel Usuario)
Idioma Conversagao Leitura Escrita
( )Inglés () Basico () Basico () Basico
(X)) Néo se Aplica ( ) Intermediario |( ) Intermediario ( ) Intermediario
() Avangado () Avangado () Avangado
() Espanhol () Basico () Basico () Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
(_ ) Avangado (_ ) Avangado (_ ) Avangado
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Competéncias:

C = Conhecimento técnico, Escolaridade: Superior, Informatica, Foco em
resultados, Foco no cliente, Planejamento estratégico.

H = Iniciativa, Flexibilidade, Relacionamento interpessoal, Comunicagéo (verbal),
Comunicagéao escrita, Habilidade para formular perguntas, Habilidade para ouvir,
Solugédo de Conflitos, Criatividade, Organizacao, Atengcdo concentrada, Foco no
trabalho, Negociagédo, Pensamento estratégico, Capacidade de sintese, Equilibrio
emocional, Persisténcia, Determinagdo, Resisténcia a frustracdo, Administracao
do tempo.

A = Agilidade, Empatia, Etica, Bom humor, Espirito de equipe, Entusiasmo.
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Titulo do Cargo: RECEPCIONISTA GERAL

Numero de Ordem: 15/19

Setor: Centrais de Atendimento Area: Quiosques
Internos

Nivel Organizacional:

Estratégico: Técnico/Operacional: | X
Tatico: Staff:

Principais Compromissos

v" Abrir (ou fechar, no segundo turno) o balco.

v' Atualizar-se em relagdo as lojas e promogdes do Shopping verificando a
Pasta de Informacbdes Diarias e entrando em contato com a pessoa
responsavel pelo Setor de Informacodes, quando necessario.

v' Atender pessoalmente aos clientes por ordem de chegada, fornecendo
informagdes sobre o Shopping, suas lojas e arredores.

v Atender fornecedores e entregadores sobre a localizagdo das lojas.

v Atender diversos publicos (como oficiais de justica, profissionais procurando
emprego, etc.), encaminhando-os conforme o caso para administracdo e
areas operacionais.

v" Encaminhar a Seguranga objetos achados/perdidos por clientes, no Shopping.

v Adicionar na planilha diaria e mensal de Coleta de Dados as lojas, produtos e
marcas procurados pelos clientes que ndo existem no Shopping.

v' Comunicar imediatamente a Seguranga sobre pessoas perdidas e as
encaminha para a Sala de Seguranga.

v Orientar os clientes no caso de pessoas perdidas.

v' Oferecer o formulario (URNA) para clientes que desejam fazer
reclamagdes/sugestdes/elogios, porém nao querem ir até o SAC.

v Participar do Grupo de Estudo para desenvolvimento da Central Interna de
Informagdes.

Perfil da Fungao
Formacgéao Basica / Cursos |Cursando| Completo Curso (Identificagao)

Complementares

Ensino Médio/Técnico
Especifico X
(2° grau)

Ensino Superior

Pdés Graduacao
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Requisitos do Cargo
Instrugcao Complementar:

Experiéncia Profissional:

Experiéncia Profissional Niose | Inexistente Minima Plena Superior
Desejada aplica (0 anos) (até 2anos) | (de 2a5anos) | (de 5a 8 anos)

Formacao profissional na

execugao da atividade/fungao X

Vivéncia em empresas com

. - X
produtos e servigos similares
Informatica (Nivel Usuario)
Word (X ) Basico (_ ) Intermediario  |(_ ) Avancado
Excel ( X ) Basico () Intermediario () Avangado
Power Point ( X ) Basico () Intermediario (_ ) Avangado
Outro - INTERNET |( X ) Basico () Intermediario () Avangado
Idiomas (Nivel Usuario)
Idioma Conversagao Leitura Escrita
( )Inglés () Basico () Basico () Basico
(X)) Néo se Aplica ( ) Intermediario |( ) Intermediario ( ) Intermediario
() Avangado () Avangado () Avangado
() Espanhol () Basico () Basico () Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
() Avangado () Avangado () Avangado

Competéncias:

C = Escolaridade: 2° Grau, Conhecimento do negdcio, Conhecimento do Codigo
de Defesa do Consumidor, Informatica, Foco no cliente.

H = Relacionamento interpessoal, Comunicacdo verbal, Comunicacao escrita,
Habilidade para formular perguntas, Habilidade para ouvir, Solugdo de Conflitos,
Negociacao, Capacidade de sintese, Equilibrio emocional.

A = Empatia, Etica, Bom humor, Comprometimento, Espirito de equipe,
Entusiasmo.
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Titulo do Cargo: RECEPCIONISTA GERAL
Numero de Ordem: 16/19
Setor: Servigos de Marketing Area: Pesquisas e Acdes
Marketing
Nivel Organizacional:
Estratégico: Técnico/Operacional: | X
Tatico: Staff:

Principais Compromissos

v" Encaminhar materiais das agdes promocionais para as lojas do Shopping.

v' Fazer a planilha de distribuicdo diaria de filipetas promocionais e de cursos
para controle do Administrador dos estacionamentos.

v" Receber todos os materiais da promocdo como cartazes/filipetas ou encartes,
separando a quantidade correta conforme discriminada em planilha e
encaminhadas para a portaria localizada no estacionamento.

v Verificar nos pontos internos as quantidades existentes de folheteria (quando
faltarem dois dias para o término de cada promogéao, cursos) e encaminhar
para as portarias, evitando sobras, porém, quando inevitaveis, enviar para
prensa mediante a autorizagao do departamento de Marketing.

v' Encaminhar formulario de pesquisa pés-venda apds o término das acodes
promocionais.

v' Fazer a tabulacdo das pesquisas poés-venda por loja e por segmento,
encaminhando resultado final para Supervisao.

v' Acompanhar o fotégrafo direcionando-o na selegdo de produtos das lojas,
elaborando uma pré-listagem com todos os produtos escolhidos que
posteriormente devera ser retirado pelo mesmo, sob sua responsabilidade
através de um termo preenchido e cheque caucado (se for o caso) para
campanhas institucionais ou impressas.

v’ Verificar diariamente nos pisos dos Shoppings, as condi¢des dos cartazes
promocionais dispostos nos displays efetuando sua troca quando necessario,
bem como seu posicionamento nos corredores, condicbes de manutencao
dos displays e conferéncia juntamente com a planilha a localizagao do cartaz
de acordo com a numeracgao do display.

v' Verificar duas vezes na semana os cartazes promocionais nas portarias
(guaritas) do Shopping, efetuando a troca quando necessaria, seja por mal
estado ou troca de promocéo, atualizando planilha.

v' Diariamente fazer o abastecimento de material promocional dos bolsdes
situados nas portarias.

v’ Tirar copias e passar a circulares tanto promocionais como comunicados para
os lojistas.

v' Receber os produtos oferecidos pelas lojas e as fichas devidamente
preenchidos pelos lojistas, preparando planilha com os dados necessarios de
acordo com a promogao de todas as lojas participantes.

v' Separar os produtos de acordo com a categoria ou valores para serem
selecionados pela produtora e Depto. de Marketing. Preparar nova planilha
somente com os produtos selecionados para as fotos que irdo para os
folhetos de ofertas ou desfiles, etc., fazendo a devolugéo as lojas dos demais
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produtos que néo serao fotografados (porém iréo para o site).

Dar apoio para a sessao de fotos.

Retornar aos lojistas depois dos produtos serem fotografados pela produtora.

Conferir a prova do encarte para aprovagao da impressao e também a pagina

do site. Este servigo é feito juntamente com a supervisao.

v' Fazer a introducgao no sistema dos dados de clientes inscritos em promogdes
cujo cadastramento foi manual.

v Dar apoio a secretaria do Depto. de Marketing na area interna do shopping,
com servigcos como bancos, correios, etc.

v" Receber os folhetos promocionais para distribuigao.

AN

Perfil da Fungao

Formacgéao Basica / Cursos |Cursando | Completo Curso (ldentificacao)
Complementares
Ensino Médio/Técnico
Especifico X
(2° grau)
Ensino Superior

Pdés Graduacao

Requisitos do Cargo
Instrugao Complementar:

Experiéncia Profissional:

Experiéncia Profissional Niose | Inexistente Minima Plena Superior
Desejada aplica (0 anos) (até 2anos) | (de 2a5anos) | (de 5a 8 anos)
Formacao profissional na X

execucao da atividade/fungao

Vivéncia em empresas com
produtos e servigos similares

Informatica (Nivel Usuario)

Word (X ) Basico (_ ) Intermediario  |(_ ) Avancado
Excel (X ) Basico () Intermediario |( ) Avancado
Power Point (X ) Basico (_ ) Intermediario  |(_ ) Avancado
Outro - INTERNET |( X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
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Idiomas (Nivel Usuario)

Idioma Conversagao Leitura Escrita

( )Inglés () Basico ( ) Basico () Basico

(1) Néo se Aplica ( ) Intermediario | ( ) Intermediario ( ) Intermediario
(_ ) Avangado (_ ) Avangado (_ ) Avangado

() Espanhol () Basico ( ) Basico () Basico

(1) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
(_ ) Avangado (_ ) Avangado (_ ) Avangado

Competéncias:

C = Escolaridade: 2° Grau, Conhecimento do negdcio, Informatica.

H = Iniciativa, Flexibilidade, Relacionamento interpessoal, Comunicagéo (verbal),
Solugdo de Conflitos, Atengdo concentrada, Foco no trabalho, Negociagao,
Equilibrio emocional.

A = Agilidade, Empatia, Bom humor, Colaboragdo, Comprometimento, Espirito de
equipe, Entusiasmo.
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Titulo do Cargo: RECEPCIONISTA JUNIOR
Numero de Ordem: 17/19

Setor: Fraldario Area:  Servico ao Cliente

Nivel Organizacional:
Estratégico: Técnico/Operacional: | X
Tatico: Staff:

Principais Compromissos
» Carrinho de Bebé:

v" Antes da abertura do Fraldario, retirar os carrinhos de bebé juntamente
com os cartdes que foram entregues na Seguranga apés as 22:00 horas do
dia anterior.

v' Fazer a contagem de carrinhos de bebés e de cartdes existentes nos
fraldarios duas vezes: no inicio e no término do dia e langar em planilha
apropriada para controle.

v' Fazer a colocagdo de forro nos carrinhos de bebé e os organizar em
fileiras.

v' Atender os clientes que solicitam carrinho de bebé ja cadastrados, via
sistema, mediante o numero de CPF, nome ou RG.

v' Para os clientes ndo cadastrados, solicitar o n°® do CPF para incluir no
sistema. Se o cliente ndo possuir CPF efetuar o cadastro manualmente
mediante apresentagdo de outro documento. Para clientes estrangeiros,
solicitar o numero do passaporte.

v Entregar o carrinho ja com o protetor descartavel juntamente com o cartao
onde consta as instrucbes de utilizagdo do servico, com uma etiqueta
anotado o niumero do CPF, Passaporte ou RG do cliente.

v' Fornecer instrugdes para o cliente sobre os locais inapropriados para
caminhar com o carrinho de bebé e que o mesmo deve ser devolvido no
mesmo local onde foi retirado (até as 22:00 horas) ou na sala da
Seguranga (ap6és as 22:00 horas).

v' Receber dos clientes os cartdes e os carrinhos de bebé providenciando
sua limpeza, trocar o forro e recolocar na fila de carrinhos.

v' Dar o encerramento do servico no sistema no momento da devolugédo do
carrinho de bebé juntamente com o cartdo onde consta o n° do CPF
anotado, ou se constar RG ou outro documento dar o encerramento do
servico na ficha manuscrita.

v" Encaminhar os carrinhos que devem ir para a manutencdo e/ou lavagem
anotando a quantidade encaminhada em planilha apropriada para controle.

v" Receber os carrinhos que foram para manutengéo e/ou lavagem langando
a quantidade devolvida em planilha apropriada.

v' Apbs as 22:00 horas, colocar o aviso na porta do fraldario que o carrinho
de bebé devera ser devolvido na Sala de Seguranca.

v' Verificar o estoque de material descartavel e de limpeza a ser reposto
comunicando as quantidades a supervisao.

v' Fazer o relatério diario de utilizagdo do Carrinho de Bebé langando a
quantidade de carrinhos e cartdes existentes no inicio e término do dia,
quantidade de carrinhos em manutencdo, quantidade de carrinhos na
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lavagem e quantidade de carrinhos pendentes.

v' Elaborar o relatério mensal de utilizagdo do Carrinho de Bebé com a
consolidacao do relatério diario da quantidade de clientes que utilizaram o
carrinho de bebé.

v' Fornecer carrinho de bebé especifico para criangcas com necessidades
especiais.

v Orientar os clientes que solicitam cadeira de rodas a se dirigirem a
Segurancga.

> No Fraldario:

v Manter o fraldario limpo e organizado.

v Manter forros dobrados para facilitar o manuseio.

v Fazer a troca de forro dos trocadores a cada uso dos clientes.

v'Atender os clientes que procuram o servigo de fraldario para troca do bebé,
amamentagao ou alimentagéo.

v'Zelar pelo conforto das maes na sala de amamentagdo ndo permitindo a
entrada de homens e/ou acompanhantes, quando necessario.

v Orientar quanto ao uso do microondas.

v'Controlar a quantidade de fraldas fornecidas aos clientes e por tamanhos P,
M, G, e GG, gerando relatério diario e mensal quantitativo e por tamanho de
fraldas fornecidas aos clientes.

v Garantir o abastecimento de algoddo e lengos umedecidos entre os

trocadores.

v Nos finais de semana e em horarios pré-estabelecidos, distribuir amostras
de produtos de higiene pessoal fornecido por patrocinador, juntamente com
o folheto explicativo do produto, indicando em qual loja do shopping o cliente
podera adquiri-lo.

v'Verificar o estoque de material descartavel e de limpeza a ser reposto
comunicando as quantidades a supervisao.

v'Dar informagdes sobre lojas e eventos do Shopping, quando elas sao
solicitadas pelos clientes.

Perfil da Fungao

Formagéao Basica / Cursos |Cursando | Completo Curso (Identificagcao)
Complementares

Ensino Médio/Técnico
Especifico X
(2° grau)

Ensino Superior

Pdés Graduacao
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Requisitos do Cargo

Instrugcao Complementar:

Experiéncia Profissional:

Experiéncia Profissional Nidose | Inexistente Minima Plena
Desejada aplica (0 anos) (até 2 anos) (de 2 a 5 anos) (de 5a 8 anos)
Formacao profissional na X
execucao da atividade/fungao
Vivéncia em empresas com X
produtos e servigos similares
Informatica (Nivel Usuario)
Word (X ) Basico (_) Intermediario  |(_ ) Avancado
Excel (X ) Basico () Intermediario |( ) Avancado
Power Point ( X ) Basico () Intermediario (_ ) Avangado
Outro - INTERNET |( X ) Basico () Intermediario () Avangado
Idiomas (Nivel Usuario)
Idioma Conversagao Leitura Escrita
(X )Inglés ( X ) Basico ( ) Basico () Basico
(1) Néo se Aplica ( ) Intermediario |( ) Intermediario ( ) Intermediario
() Avangado () Avangado () Avangado
() Espanhol () Basico () Basico () Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
() Avangado () Avangado () Avangado

Competéncias:

C = Escolaridade: 2° Grau, Inglés basico, Informatica, Foco no cliente.

H = Iniciativa, Flexibilidade, Relacionamento interpessoal, Comunicagéo (verbal),
Habilidade para formular perguntas, Habilidade para ouvir, Solugdo de Conflitos,

Criatividade,

Organizagéo,

Capacidade de sintese,

Persisténcia, Determinagéo, Resisténcia a frustracao.

A = Agilidade, Empatia, Bom humor, Entusiasmo.

Equilibrio  emocional,
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Titulo do Cargo: SECRETARIA
Numero de Ordem: 18/19
Setor: Marketing Area: Marketing
Nivel Organizacional:
Estratégico: Técnico/Operacional: | X
Tatico: Staff:

Principais Compromissos

v' Verificar, separar e encaminhar a correspondéncia (eletrénica e fisica) da
Presidéncia, Diretoria e Geréncia de Marketing.

v’ Executar a parte burocratica da fungdo, como agendamento de reunides,
controle de agendas, telefonemas, pagamentos, servigos diversos.

v' Receber as Notas Fiscais de todos os prestadores de servico do departamento
e confere mediante contrato ou orcamento, colhe aprovacdo da Diretoria e
Geréncia e as encaminha para contas a pagar junto com protocolo.

v Fazer o balancete das notas fiscais recebidas, incluindo as notas
encaminhadas pela agéncia de Publicidade/Promogédo (conferidas pela
assistente de marketing jr.).

v" Controlar o fundo da caixinha de Marketing.

v Fazer a interface com a Assessoria de Imprensa entre a Diregdo e Geréncia de
Marketing, administrando a agenda e recebendo as pautas das matérias mais
urgentes para autorizagao.

v Administrar o almoxarifado e o arquivo morto do Depto. de Marketing.

v' Administrar os servigos de moto-boy terceirizado.

v Assessorar a assistente de marketing na atualizagao de mailing list.

v’ Fazer servigo de banco e de correio.

v Dar apoio necessario ao Depto. de Marketing.

v/ Cuidar dos materiais graficos (como formularios, impressos da area

administrativa — como GIS, vale-refei¢do — e impressos para almoxarifado) que
nao sao feitos pela agéncia de publicidade, recebendo os orgamentos e
colhendo a aprovagao da Diretoria e Geréncia de Marketing, além do controlar
de entrega e pagamento

Locacgoes

v' Receber as propostas de locagdo e levantamento de todas as informacgdes
necessarias sobre os interessados.

v Preencher o contrato de locagdo dos quiosques promocionais, encaminhando
para o Departamento Juridico validar e colhendo assinatura da Diretoria ou
Superintendéncia e do locatario, conforme negociado pela geréncia de
marketing.

v Preencher o contrato de concessdo do auditério para terceiros, encaminhando
para o Depto. Juridico validar e colhendo assinatura da Diretoria ou
Superintendéncia e do locatario.

v' Receber os layouts dos cartazes dos lojistas, submetendo os mesmos a
aprovacgao da Geréncia de Marketing.

v Receber as autorizagdes de entrada de terceiros responsaveis pela montagem
ou desmontagem dos quiosques promocionais e encaminha para a arquiteta
(da area de engenharia) para assim obter a liberagdo e a descricao dos
procedimentos a serem observados durante o servigo.
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v' Encaminhar a programagdo de emissdo do boleto bancario para o setor
administrativo, e providéncia os recibos de pagamento de locagbes e o

recebimento dos valores.

v’ Fazer o controle do pagamento dos contratos assinados pelo Depto. de

Marketing junto ao departamento financeiro.

v' Manter em arquivo, copia dos contratos com toda a documentagéo pertinente.

v Responder pelo recebimento e cobranga dos valores das locagbes de cartazes

e stands e seu repasse para diretoria administrativa.

Perfil da Fungao

Formacgéao Basica / Cursos |Cursando | Completo

Complementares

Curso (ldentificagao)

Ensino Médio/Técnico
Especifico
(2° grau)

Ensino Superior X Secretaria

Pdés Graduacao

Requisitos do Cargo
Instrugcao Complementar:

Exigéncias Legais para o exercicio da fungao: Ser certificada - DRT

Experiéncia Profissional:

Experiéncia Profissional Niose | Inexistente Minima Plena Superior
Desejada aplica (0 anos) (até2anos) | (de2a5anos) | (de 5a 8 anos)
Formacao profissional na X

execucao da atividade/fungao

Vivéncia em empresas com X

produtos e servigos similares

Informatica (Nivel Usuario)

Word (X ) Basico (_ ) Intermediario  |(_ ) Avancado
Excel (X ) Basico () Intermediario |( ) Avancado
Power Point (X ) Basico (_ ) Intermediario  |(_ ) Avancado
Outro - INTERNET |( X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
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Idiomas (Nivel Usuario)

Idioma Conversagao Leitura Escrita
( X )Inglés () Basico () Basico () Basico
(1) Nao se Aplica ( X ) Intermediario [( X ) Intermediario ( X ) Intermediario
(_ ) Avangado (_ ) Avangado (_ ) Avangado
() Espanhol () Basico ( ) Basico () Basico
(1) Néo se Aplica () Intermediario |( ) Intermediario () Intermediario
(_ ) Avangado (_ ) Avangado (_ ) Avangado

Competéncias:

C =

Escolaridade: Superior, Conhecimento do negécio, Inglés intermediario,
Informatica, Planilhas eletrénicas, Calculo numérico, Planejamento.

H = Iniciativa, Flexibilidade, Relacionamento interpessoal, Comunicagéo (verbal),
Habilidade para ouvir, Solugao de Conflitos, Organizagado, Atengdo concentrada,
Foco no trabalho, Negociagéo, Equilibrio emocional.

A = Agilidade, Empatia, Etica, Bom humor, Colaboracdo, Comprometimento,
Espirito de equipe, Entusiasmo.
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Titulo do Cargo: TELEFONISTA
Numero de Ordem: 19/19

Setor: Centrais de Atendimento Area: Call Center

Nivel Organizacional:
Estratégico: Técnico/Operacional: | X
Tatico: Staff:

Principais Compromissos

v Atualizar-se em relagéo as lojas e promogdes do Shopping verificando a Pasta
Coletiva de Informagbes Diarias e entrando em contato com a pessoa
responsavel pelo Setor de Informacdes, quando necessario.

v' Na Central Administrativa:

a) dar informagdes administrativas como feriados facultativos ou oficiais para
lojistas, circulares encaminhadas aos lojistas, etc.

b) triar e encaminhar ligacdes sobre locagdes: para os Departamentos
responsaveis, fornecendo informagdes sobre os procedimentos para locacao
de lojas e de quiosques (fixos e promocionais); confirmagdo de numero e
recebimento de fax e disponibilidade do auditério para locagao entre outros
assuntos.

v Fazer ligagdes externas para aparelhos fixos ou mdveis: locais, nacionais e
internacionais.

v’ Fazer a transferéncia de chamada para os setores solicitados pelos clientes,
diretamente ou via secretaria, informando quem deseja falar, com quem e o
objetivo da ligagao.

v' Na Central de SAC:

a) Triar as necessidades dos clientes, encaminhando as ligagbes para as areas
operacionais competentes.

b) Orientar o cliente fornecendo informacdes sobre lojas do Shopping (nome
fantasia, numero da loja, segmento, produto, marca, servigos, eventos); cursos
programados para o més (dias, horarios, valores, sinopses, objetivos); horario
de funcionamento; estacionamento; itinerario de énibus; outras vias de acesso;
promogdes; eventos; agenda cultural; venda de ingressos, etc.

c¢) Transferir para o ramal do Espaco Projeto as ligagbes para marcagao de
consultoria com arquitetas, e inscricdes de cursos, quando sua realizacao for
no mesmo dia.

d) Fazer a confirmagéao e realizagao de inscrigao para cursos.

e) Fazer a triagem da necessidade do cliente re-direcionando as ligagdes para
as areas competentes: consultoria, reclamagdes de clientes (SAC), achados e
perdidos (Seguranga) e administragao.

v" No PA de Cursos:

a) Atender clientes e lojistas fornecendo informagbes sobre os cursos
programados no més (dias, horarios, valores, sinopses, objetivos e informagdes
sobre o palestrante).

b) Fazer follow up com os lojistas verificando o recebimento da circular
informando sobre a programacgao de cursos.

c) Fazer a inscrigdo dos cursos preenchendo os campos do Formulario de
Inscrigao, via sistema, para os clientes/lojistas que fornecem o numero do CPF,




A fragilidade da classificagdo das competéncias e a eficacia do perfil como instrumento de sua gestédo

Maria Cristina Pinto Gattai

caso contrario preencher o Formulario manualmente.
d) Informar o cliente sobre as formas de pagamento da taxa de inscrigéo.
e) Fazer follow up ativo para confirmag¢do, cancelamento ou oferecimento de

vagas Nnos Cursos.

f) Elaborar listagem dos clientes que solicitaram o cancelamento de inscrig&o.
g) Elaborar listagem dos clientes inscritos nos cursos sem CPF.

h) Fazer o controle de vagas e quantidade de inscritos por curso.
i) Fazer follow-up de confirmagao de presenga dos inscritos.
j) Elaborar listagem de presengas para confirmagdo dos cursos e estas sao
incluidas no sistema quando confirmadas.
k) Elaborar tabela mensal para o controle dos cursos.

1) Elaborar listagem dos cursos que foram cancelados.

v Em todas as centrais:
a) Fazer

anotacdo de suas

ligagbes no

relatério diario de

ligacoes,

discriminando a quantidade de ligagbées recebidas por horario e por ramal,
arquivando-o na Pasta Coletiva.
b) Preencher a planilha de Coleta de Dados langando o nome das lojas
procuradas pelos clientes que nao pertencem ao Shopping ou que ja sairam do
seu mix de loja, arquivando-a na pasta Coletiva.

Perfil da Fungao

Formacgéao Basica / Cursos
Complementares

Cursando

Completo

Curso (Identificagao)

Ensino Médio/Técnico
Especifico
(2° grau)

Ensino Superior

Pdés Graduacao

Requisitos do Cargo
Instrugcao Complementar:

Experiéncia Profissional:

Experiéncia Profissional
Desejada

Nao se
aplica

Inexistente
(0 anos)

Minima
(até 2 anos)

Plena
(de 2 a 5 anos)

Superior
(de 5a 8 anos)

Formacao profissional na
execugao da atividade/fungao

X

Vivéncia em empresas com
produtos e servigos similares
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Informatica (Nivel Usuario)

Word (X ) Basico () Intermediario  |( ) Avancado
Excel (X ) Basico () Intermediario () Avangado
Power Point ( X ) Basico () Intermediario (_ ) Avangado
Outro - INTERNET |( X ) Basico () Intermediario () Avangado
Idiomas (Nivel Usuario)

Idioma Conversagao Leitura Escrita
(X)) Inglés () Basico () Basico () Basico
() N&o se Aplica ( X ) Intermediario | ( ) Intermediario ( ) Intermediario

() Avangado () Avangado () Avangado

() Espanhol () Basico () Basico () Basico

() Nao se Aplica

() Intermediario
() Avangado

() Intermediario
() Avangado

() Intermediario
() Avangado

Competéncias:

C = Escolaridade: 2° Grau, Conhecimento do Cdodigo de Defesa do Consumidor,
Inglés intermediario, Informatica, Foco no cliente.

H = Iniciativa, Flexibilidade, Relacionamento interpessoal, Comunicagéo (verbal),
Habilidade para ouvir, Atencdo concentrada, Foco no trabalho, Negociagao,
Equilibrio emocional.

A = Agilidade, Empatia, Bom humor, Comprometimento, Entusiasmo.




