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RESUMO

O Scrum ¢ uma metodologia conhecida e bem utilizada no ambiente corporativo para
Gerenciamento de Projetos. Por ser uma metodologia Agil, o Scrum prioriza entregas
incrementais e parciais de forma a ter um feedback continuo e frequente para poder ajustar
rapidamente as inconformidades. Em qualquer projeto, normalmente se t€ém equipes de
trabalho em que ¢ necessario haver Gestao de Pessoas, ¢ mais especificamente, Gestao de
suas Competéncias. Este trabalho objetiva que haja maiores ganhos na utilizagdo do Scrum
por meio da aplicagdo de Gestdo de Competéncias nessa Metodologia. E importante analisar a
equipe de trabalho que ira trabalhar em um projeto, desde a sua formagdo, identificando bem
todas as atividades relacionadas a cada membro da equipe, as competéncias técnicas e
comportamentais necessarias para cada fungdo. Foi apresentado um Modelo de Gestao de
Competéncias aplicado a uma equipe participante de um projeto Scrum, exemplos da
aplicagdo desse Modelo sobre seus membros e como isso pode ser utilizado para a correta
selecdo e acompanhamento da equipe mais adequada. ApoOs a apresentagdo da teoria
embasada nas referéncias do assunto, foi apresentado um exemplo de aplicacdo dos conceitos
para um projeto definido.

Palavras Chaves: Scrum, Metodologia Agil, Gestio de Competéncias.



ABSTRACT

The Scrum is a known and well used methodology in corporate environment for Project
Management. Being an Agile methodology, Scrum emphasizes incremental and partial
deliveries in order to have a continuous and frequent feedback to be able to quickly adjust the
nonconformities. In any project, typically they have work teams in that is needed Personnel
Management, and more specifically, their Competence Management. The objective of this
work is to have greater gains in the use of Scrum through the application of Competence
Management in this methodology. It is important to analyze the team that will work on a
project, since its formation, and identifying all related activities of each team member, the
technical and behavioral skills required for each role. It was presented a Skill Management
Model applied to a team who participates of a Scrum project, examples of the application of
this Model on its members and how it can be used for the correct selection and monitoring of
the most suitable team. After the presentation of the theory based in the subject references, an
application example was presented for a defined project.

KeyWords: Scrum, Agile methodology, Competence Management.
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1. Introducao

O Scrum ¢ uma metodologia de desenvolvimento agil de Gerenciamento de Projetos,
que objetiva e valoriza o trabalho em equipe, que ¢ composta por colaboradores auto-
gerenciados com a participagdo ativa do cliente. O termo “desenvolvimento agil” indica que o
Projeto seja capaz de responder rapidamente as mudangas de requisitos ou de escopo que
possam ocorrer com menor impacto possivel, acelerando os prazos do desenvolvimento de
projetos com produto de valor agregado e de qualidade. O cliente se torna satisfeito por
receber as varias entregas contendo determinadas funcionalidades, além de participar
contribuindo com o projeto e com o levantamento das informagdes e necessidades do negocio

(RODRIGUES e ROST, 2014).

E por que é importante se falar sobre Metodologia Agil? Trata-se de apenas um
modismo ou trata-se de uma Metodologia com a qual se pode obter realmente ganhos,

competitividade e maior valor agregado ao negocio?

Metodologia agil tem a caracteristica de ser adaptativa, ao invés de ser preditiva, pois
ndo se consegue prever, por exemplo, todos os fatores que influem no desenvolvimento de
software. Ao contrario, sabem-se que mudancas de requisitos de negocios, de prioridades,
entre outros, podem ocorrer ao longo do projeto e que € necessario adaptar-se a elas de forma
rapida. Por contar com o feedback do cliente de forma continua e sistematica durante as
entregas incrementais do produto, evita-se que seja entregue algo inesperado e inconsistente

com as suas reais necessidades (LIBARDI e BARBOSA, 2010).

Segundo Pressman (2011), o Scrum ¢ um conjunto de padrdoes de processos que
destacam as prioridades de projeto, as unidades de trabalho compartimentalizadas,

comunicagdo e feedback continuos dos clientes.

E sendo o Scrum uma metodologia bem utilizada no dia-a-dia, de onde surgiu o

Scrum, qual a sua origem?

Conforme Rodrigues e Rost (2014), o termo “Scrum” tem origem a partir do jogo de
rugby, que ¢ um esporte similar ao futebol, utiliza bola oval e pode ser jogado também com as
maos. Nesse esporte, o Scrum ¢ utilizado para reposicao de bola, apoés a ocorréncia de
penalidades. Ha oito jogadores de cada equipe posicionados frente a frente formando um
circulo. Um jogador da equipe que ndo cometeu infragdo arremessa a bola entre os jogadores
alinhados, que por sua vez tentam, com os pés, ganhar a bola. Para tanto, ¢ imprescindivel que

o grupo trabalhe em conjunto, formando uma unidade.
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Associou-se o Scrum ao desenvolvimento de produtos pela primeira vez por Takeuchi
e Nonaka, no livro “The New Product Development Game” (Harvard Business Review,
Janeiro-Fevereiro 1986). Assim como no Scrum do rugby, toda a equipe deve trabalhar como

uma unidade para alcangar um objetivo e meta comuns no desenvolvimento de um produto.

Embora seja muito utilizado no desenvolvimento e também na manutencdo de
software, o Scrum foi concebido para gerenciamento de projetos de fabricagcdo de automéveis
e produtos de consumo, porém, pode-se extrapolar a utilizagdo do Scrum sempre que houver
um grupo de pessoas que necessitem trabalhar em conjunto para alcangar um objetivo
comum, incluindo até tarefas simples do cotidiano, como por exemplo organizar uma festa,

um evento e assim por diante.

O Scrum baseia-se numa estrutura iterativa (repetitiva) e incremental em que sdo
definidos os objetivos para cada inicio da iteracdo. Apos essa definicdo e a analise do que
deve ser feito pela equipe, sdo divididos os esforcos para alcancar os objetivos e
desenvolvimento do incremento da funcionalidade do produto. Sdo identificados os requisitos,
a tecnologia e as habilidades da equipe para a entrega adequada. Uma vez construido esse
incremento, ¢ apresentado aos stakeholders (envolvidos no projeto) que o validam, verificam
e solicitam alteracdes, se necessario. Sao necessdrias adaptacao e flexibilidade para enfrentar

as dificuldades e adversidades inerentes ao projeto (LIBARDI e BARBOSA, 2010).

A metodologia Scrum ¢ importante e bem utilizada nos projetos de desenvolvimento
de software pois otimiza o tempo, os recursos para atingir um determinado objetivo e
responder rapidamente as mudangas (RODRIGUES e ROST, 2014). O Scrum foi criado para
ser uma maneira mais rapida, eficaz, confidvel e bem-sucedida de se desenvolver softwares

(SUTHERLAND, 2014).

O Scrum determina um conjunto de padrdoes de processos de software para projetos
com prazos curtos, requisitos mutaveis e criticos de negdcio. Para tanto, deve ser definido um

conjunto de acgdes de desenvolvimento para orientar a conduc¢do desses projetos

(PRESSMAN, 2011).

Por outro lado, a area de Gestdo de Pessoas também ¢ uma éarea importante pois nao existe
uma organizacdo sem pessoas, o sucesso das empresas depende das pessoas, de sua
capacidade de gerar e acumular conhecimentos. Além disso, o elemento fundamental de todo
o processo produtivo das empresas foi e tem sido as pessoas. Nao se pode negar que o maior

Capital de uma organizacao ¢ o Capital humano, que sdo seus colaboradores. E necessario
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desenvolver a capacidade das pessoas em aprender a captar, gerir, disseminar e aplicar o
conhecimento existente (DIAS e BELLUZZO, 2003). Trata-se de uma area importante e
necessaria para que se consiga aproveitar ao maximo as qualidades dos recursos humanos
existentes para o desenvolvimento de um projeto, minimizando os conflitos e conciliando
interesses, expectativas e necessidades.

Em tempos anteriores, a Gestdo de Pessoas baseava-se principalmente na defini¢cdo de
Cargos e salarios, na sele¢dao de pessoal para preenchimento das posigdes em aberto, ou seja,
tratava-se de uma area mais centrada no aspecto operacional e menos focada no aspecto

estratégico.

Conforme Fisher (2002 apud MACARENCO, 2006, p. 142), o Modelo de gestdao de
pessoas contribui para que uma organizagdo gerencie e oriente as atitudes e o comportamento
humano no trabalho. Atualmente, o foco estd mais centrado nas pessoas, na diversidade de
suas competéncias que atuam e se destacam para desenvolver uma estratégia de

competitividade, imprescindivel para o sucesso e sobrevivéncia das empresas.

De acordo com Dutra (2002 apud MACARENCO, 2006, p. 142), Gestao de pessoas
determina um conjunto de politicas, praticas e medidas que buscam conciliar as expectativas
entre as organizagdes € as pessoas, para que haja um equilibrio entre ambas as partes e que
seus anseios sejam atendidos no decorrer do tempo. Ha que se ter ganhos de cada lado, sem

prejuizo de uma das partes.

Destaca-se a importancia ¢ a finalidade de se ter um modelo, por exemplo, de Gestao
de Pessoas, que apresente conceitos para se ter um direcionamento, um referencial de
cumprimento do planejamento, das metas, compreensdo e discernimento da realidade
organizacional, promover as acdes gerenciais de forma que haja um aperfeicoamento continuo

dos processos de trabalho e de desenvolvimento dos profissionais e colaboradores.

Em se tratando de colaborador e funcionario, ha uma grande diferenga. Funcionario se
preocupa basicamente com o salério a ser recebido apos o seu trabalho. J4 o colaborador tem
o perfil de empreendedor, se preocupa com a situacdo, crescimento e resultados da
organizagao, se dedica de corpo e alma, faz o melhor, se desenvolve e ndo apenas trabalha

como sobrevivéncia (LEME, 2005).

Segundo Fischer (2002 apud MACARENCO, 2006, p. 142), Modelo de Gestao pode

ser entendido como principios, politicas, diretrizes que determinam compromissos da
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organiza¢do com os objetivos de médio e longo prazos para a Gestdo de Pessoas, incluindo

planos de agdo operacionalizados por ferramentas de Gestao.

O Modelo de Gestao de Pessoas das empresas valoriza o potencial humano, objetiva
atrair e reter talentos, a manutencdo de individuos dotados de alto potencial, incentiva
medidas e condi¢des que favorecam a sua motivagdo, promove possibilidades de crescimento
funcional e profissional, que estejam condizentes e alinhados com as Politicas de Recursos

Humanos adaptadas a realidade da organizagdo e ao contexto econdmico e social.

A érea de Gestao de Pessoas € uma area ampla, composta por varias subareas, entre
elas, a area de Gestdo de Competéncias, que ¢ a area de interesse de estudo deste trabalho. A
Gestao por Competéncias ¢ uma ferramenta que ¢ necessaria se ndo existir 100% de satisfacao
em relacdo aos comportamentos dos colaboradores em uma organiza¢do. Ressalta-se que ¢
praticamente impossivel haver, em uma empresa, completa satisfacdo acerca das atitudes dos
seus colaboradores. Quando baseada em Competéncias, o modelo de Gestdo de Pessoas
facilita o levantamento e mapeamento de competéncias imprescindiveis a uma organizagao.
Nesse tipo especifico de Gestdo, objetiva-se a valorizagdo e o reconhecimento das pessoas,
dos seus talentos e de suas capacidades como requisito imprescindivel para se obter ganhos,
exceléncia operacional e melhorias organizacionais. Conforme Macarenco (2006),
Competéncia associada a um individuo ¢ saber, conhecer e fazer, isto é, habilidade para
encontrar alternativas e resolver problemas dificeis a partir do dominio de aptiddes,
qualificagdo e capacitacao. O homem deixou de ser visto como “mao-de-obra” para poder ser
valorizado e qualificado como “mente-de-obra”, ou seja, sua fungdo requer mais capacidade
de criacdo, intui¢do, reflexdo, acdo, decisdo, e ndo apenas execucdao de parte operacional,
mecanica ou repetitiva. Nao se pode ser substituido por uma maquina que apenas executa

instrucdes conforme uma programacao definida.

A complexidade ¢ inerente ao processo pois hd que se adequar e adaptar a nova
realidade, para o que ndo era previsto ou programado, nada ¢ estatico ou imutavel, assuntos
sdo reaprendidos, novos aspectos sdo abordados, ¢ preciso coragem para provocar mudangas e
transformagdes de processos de trabalho atuais. Dai a necessidade de se ter uma visdo mais

critica, questionadora, reflexiva, criativa e decisiva.

Quando se menciona Competéncia, ndo se pode deixar de falar sobre a visdo do
conjunto de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes - CHA - correlacionadas que possibilitam

que as pessoas tenham alta performance na execugdo de suas atividades, a partir de sua
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inteligéncia e personalidade. As Competéncias sdo desenvolvidas a partir da vontade
voluntaria dos individuos, que determinara se resultard em comportamento e acdo com
responsabilidade, se havera eficiéncia, 6timo desempenho e sucesso nos resultados. E
importante ressaltar que pode-se aprender sobre modelos, técnicas e comportamentos
essenciais a sobrevivéncia empresarial, mas nem sempre sdo incorporados internamente ao
individuo. E o que faz a diferenga no desempenho individual e consequentes resultados
profissionais promissores ¢ a vontade interior da pessoa, que possibilita que os conhecimentos
sejam aplicados, que as habilidades resultem em melhorias de processos e haja atitude para
aprender, compartilhar e disseminar. Dessa forma, as Competéncias podem também ser
definidas como um conjunto de capacidades pessoais que demonstram a forma de pensar,
sentir ¢ agir que sao requeridas para a execu¢do de atividades, sendo que o conjunto deve
estar em equilibrio, pois caso contrario, resultara em problemas ou dificuldades no

cumprimento das atribui¢des e responsabilidades.

Além do “CHA”, conforme Leme (2005) o considera como os pilares da Competéncia,
Macarenco ¢ Zamora (2006 apud MACARENCO, 2006, p. 137) apresenta o conceito de
“CHAVE” relacionado a Competéncia, que inclui também Vontade ¢ Expressao, além de
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes. Além das aptidoes e capacitagdes adquiridas com a
experiéncia, os sentimentos e desejos sdo expressados na maneira como o individuo se
entrega em suas diferentes atribuigdes e responsabilidades, gerando valor agregado. E dbvio e
evidente que existe uma relacdo entre o individuo e o trabalho, que ¢ resultante das
necessidades da organizagdo, entretanto, ¢ necessario haver um espaco que estimule o desafio,
o crescimento e a vontade da pessoa em criar um auténtico elo de ligagdo com suas atividades.
Segundo essa nova visdo, a unido da Capacidade e da Vontade resulta em um bom
desempenho na execucdo das atividades de forma eficaz, ter responsabilidade nas acgdes e
responder as necessidades organizacionais.

Leme (2005) ainda introduz o conceito do “CHACM”, complementar ao “CHA”, em
que o segundo “C” ¢ o Comportamento ¢ o0 “M” ¢ a Motiva¢ao. Sdo termos que podem ser
encontrados na literatura, embora nao sejam muito comuns. Comportamento também esta
muito ligado ao conceito da Atitude, ¢ o procedimento ou modo de conduta, de acdo.

Motivacgdo esta ligado ao conceito do que desperta o interesse, o animo e a satisfagao.

Segundo Fleury (2002 apud MACARENCO, 2006, p. 138), as competéncias
requeridas no ambiente profissional sdo: agir de forma responsavel, habilidade de trabalhar

em equipe, ter lideranca, criatividade, iniciativa, empatia, ser adptavel as mudangas € ao novo,
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ter pensamento e visdo estratégica, orientagdo para o mercado, para o negdcio empresarial e
principalmente, para as reais necessidades do cliente. O cliente ¢ que ¢ a razdo da empresa
existir, para quem ela presta servigos ou desenvolve um produto, o principal interessado e

quem avalia a qualidade final do produto.

O “CHA” tem a sua reconhecida importancia, porém, as pessoas também sdo movidas
e agem pela emoc¢do. Existem competéncias que ndo sdo aprendidas por uma educagdo
formal, dependem da compreensao e disposicao do individuo em aceitar e desejar lidar com
seus limites, fraquezas e seu potencial para desenvolvimento. Para Goleman (1995 apud
MACARENCO, 2006, p. 138), autor da obra “Inteligéncia Emocional”, apropriar-se dessa
inteligéncia favorece o individuo primeiramente a aprender a entender e lidar consigo mesmo,
com seus talentos, limitagdes e desafios. S6 a partir de entdo, poder compreender e lidar com

o potencial e as limitagdes do “outro”.

A Inteligéncia Emocional tem um verdadeiro impacto e faz a real diferenca no modo
como o individuo se comporta ou coloca em pratica o que aprendeu. Por exemplo, duas
pessoas podem ter feito o mesmo curso e tido acesso ao mesmo material, mas irdo se
comportar de maneira diferente ao utilizar seus conhecimentos nas atividades profissionais do

dia-a-dia, dependendo do grau e desenvolvimento de suas Competéncias Emocionais.

Competéncia emocional e competéncia técnica possuem visdes distintas e devem ser
bem identificadas. A competéncia técnica pode ser desenvolvida rapidamente por meio de
pesquisa, estudos formais ou informais, apoio e assessoramento individual. Por outro lado,
competéncia emocional pode ser mais demorada para ser desenvolvida pois depende de
experiéncias anteriores, vivéncias individuais, influéncia de ambientes externos, entre outros.
E importante destacar que alguém podera ou ndo ser requisitado para trabalhar em uma
organizagdo, sera ou nao reconhecido como talento, serd esquecido, deixado para trds ou

promovido a partir de sua competéncia emocional.

O maior objetivo da Gestdo por Competéncias ¢ assegurar que a Organizagdo tenha
maior produtividade, solidez, maior destaque no mercado, seja mais competitiva, que haja
ambiente participativo, motivacional, maior comprometimento dos seus colaboradores,

fortalecer as Geréncias e suas Equipes, que devem ser guiadas por resultados.

Assim, diante da importancia dos assuntos apresentados, busca-se com este trabalho
analisar aspectos de Gestdo de Pessoas, especificamente da Gestdo de Competéncias,

aplicados a metodologia Scrum na tentativa de analisar o quanto se pode explorar mais os
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beneficios dessa Gestdo sobre essa metodologia 4gil que ¢ bastante utilizada nas

organizagdes, mas que ainda pode-se obter maiores ganhos na sua utilizacdo.

Este trabalho esta dividido nos seguintes capitulos: o capitulo 1 apresenta a
introducdo. O capitulo 2 explana sobre a justificativa do trabalho. O capitulo 3 apresenta o
tema, objetivos e questdes que norteiam este trabalho. O capitulo 4 discorre sobre a base
metodologica. O capitulo 5 apresenta a revisdo bibliografica sobre Scru, Equipe, Gestao de
Pessoas e Gestdo de Competéncias. O capitulo 6 explana sobre a aplicacdo da Gestdo de
Competéncias sobre o Scrum e um Exemplo de aplicacdo da teoria proposta. E finalmente o

capitulo 7 apresenta a conlcusdo deste trabalho.

2. Justificativa

A metodologia Scrum ¢ bastante utilizada no dia-a-dia dos projetos devido aos beneficios
proporcionados por ela. Porém, ndo ha uma defini¢do formal de Gestao de Competéncias
dentro dessa metodologia. Dessa forma, convém analisar a aplicagdo da Gestdo de
Competéncias dentro do Scrum para que se consiga obter o maximo desempenho
proporcionado por uma equipe de trabalho, desde a correta selecdo e formagao do grupo de
trabalho, at¢ o acompanhamento da execucdo das atividades, do progresso, das nao-
conformidades entre o previsto e o realizado, incluindo planos de desenvolvimento

necessarios.

3. Apresentacao do estudo

1. Tema

Andlise e implementacdo de aspectos de Gestdo de Competéncias a serem
considerados na Metodologia Scrum

2. Delimitagao do tema

Andlise e implementacdo de aspectos de Gestdo de Competéncias a serem
considerados na Metodologia Scrum para Projetos de Desenvolvimento de Software.
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3. Problema de pesquisa

Geralmente, a Gestdo de Competéncias ndo ¢ um assunto abordado dentro da
metodologia Scrum, o que foi verificado com base na pesquisa bibliografica em
importantes referéncias do assunto. Assim, verificam-se deficiéncias da aplica¢do da
Gestao de Competéncias no Scrum que devem ser contornados. Deseja-se responder a
pergunta: “Quais aspectos de Gestdo de Competéncias devem ser considerados na

metodologia Scrum?”

4. Objetivos

O objetivo deste trabalho ¢ identificar aspectos de Gestdo de Competéncias
eficaz dentro da Metodologia Scrum, j4 que as pessoas sd3o um dos recursos mais

importantes de um Projeto.

5. Questoes norteadoras

1) Quais sdo as principais praticas propostas pela Gestao de Competéncias?
2) Quais praticas de Gestao de Competéncias seriam elegiveis de aplicacdo para o

método Scrum?

4. Base metodoldgica

A metodologia deste trabalho consistiu inicialmente em pesquisa e amplo
levantamento bibliografico sobre metodologia Agil Scrum e Gestio de Pessoas,
especificamente a Gestdo de Competéncias. Segundo Fonseca (2002), a pesquisa nunca se
encerra, ¢ um modo de aproximacgao e investiga¢cdo da realidade, com o intuito de resolver um

problema, interpretando os fatos da realidade e recorrendo aos métodos cientificos.

Uma das formas da pesquisa ¢ o levantamento bibliografico, que consiste em
levantamento de referéncias e materiais impressos ou digitais analisados e publicados
anteriormente para solugdo do problema em questdo. A partir desse levantamento, ¢ possivel
se conhecer mais sobre o assunto para embasamento da pesquisa e para propor uma solucao

(FONSECA, 2002).
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Foi analisada e identificada uma Gestdo de Competéncias eficaz dentro da
Metodologia Agil Scrum embasada na pesquisa por ser o assunto de grande importancia para
o sucesso de um Projeto e por ter sido constatada a necessidade de informacao nesse tema.
Foi proposto um Modelo de Gestao de Competéncias para guiar como identificar e quantificar
competéncias técnicas e comportamentais de uma equipe de um projeto para uma melhor

selecdo, acompanhamento e gerenciamento deste grupo de trabalho.

5. Revisao bibliografica/fundamentacao tedrica

5.1 Scrum

De acordo com Schiel (2012), o termo “desenvolvimento agil” terad maior impacto a
longo prazo na éarea de engenharia de sofiware do que os termos “mainframe”, “cliente-
servidor” ou “programacdo orientada a objeto”. Os principios do desenvolvimento agil
definem que as abordagens mais tradicionais relacionadas a projeto, produto e gerenciamento
de pessoas sao adequadas para areas diferentes da area de desenvolvimento de software, mas

ndo apropriadas quando tratamos de construgdo de software.

Imagine, por exemplo, o projeto da construcdo de uma casa por meio do método agil.
Ao final de uma iteragdo de duas semanas, o arquiteto encontra com o cliente, que solicita a
construgdo do terceiro andar, ao invés de apenas dois. Infelizmente o arquiteto argumenta que
o arcabouco da casa foi construido para dois andares e se for demandado um andar adicional,
sera necessario desfazer da casa construida e reconstrui-la, com custos adicionais financeiros
e de tempo. Assim, o método agil que prevé desenvolvimento incremental, entregas parciais,
feedbacks periodicos, nao se aplica idealmente a qualquer tipo tradicional de projeto, mas

pode ser bastante adequado a area de desenvolvimento e manutencao de software.

O desenvolvimento agil aproxima os desenvolvedores e o cliente para que juntos seja
desenvolvido o produto correto por meio da construcdo do produto iterativo e do teste
continuo. Para tanto, ¢ importante que haja uma combinagdo de boas praticas de engenharia e

praticas colaborativas (SCHIEL, 2012).

Segundo Pressman (2011), o Scrum ¢ um método de desenvolvimento 4gil de software
concebido por Jeff Sutherland e sua equipe de desenvolvimento no inicio dos anos 1990. Os
seus principios orientam as atividades de desenvolvimento incluindo as seguintes atividades:

requisitos, analise, projeto, evolucao e entrega.
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O termo “desenvolvimento agil” faz referéncia ao desenvolvimento iterativo (espiral)
em que se tem varios ciclos repetitivos. Cada ciclo (Analise, Projeto, Implementacgdo, Testes,
Implantagdo) ¢ uma iteracao e o resultado ¢ a entrega do software contendo funcionalidades
totalmente desenvolvidas, testadas e aprovadas. Os primeiros ciclos conterdo algumas
funcionalidades, enquanto que o ultimo ciclo abrangera todas as funcionalidades previstas do

sistema pois o software cresce a cada iteracao (TELES, 2004).

O Scrum influenciou o Extreme Programming de Kent Back. As metodologias
Extreme Programming (para a engenharia da solugdo) e Scrum (para a evolugdo e gestao de

seus processos) sdo duas metodologias bem casadas (BROD, 2013).

E importante destacar as premissas do Manifesto Agil, com o qual os principios do

Scrum sdo consistentes (BROD, 2013):
e Individuos e interagdes sdo mais importantes que processos e ferramentas;
e Software em funcionamento ¢ mais importante que documentacao abrangente;
e Colaboracao com o cliente ¢ mais importante que negociagao de contratos;
e Responder a mudangas ¢ mais importante que seguir um plano.

Os principios do Scrum s3o alinhados e estdo de acordo com o Manifesto Agil,
orientam o processo de desenvolvimento nas etapas: requisito, analise, projeto, evolugdo e

entrega (PRESSMAN, 2011).

Segundo Pressman (2011), Sprint sdao unidades de trabalho necessarias para
atendimento de um requisito definido que deve ser ajustado dentro de um prazo acordado
(tipicamente 30 dias). Como o Scrum baseia-se em desenvolvimento incremental, cada
iteracdo define um Sprint. O trabalho realizado dentro de um Sprint pode ser modificado em
tempo real pela equipe Scrum dependendo do problema abordado. O Sprint possui objetivo
claro, bem definido e de conhecimento de toda a equipe. O numero de Sprints necessarios
para cada atividade metodologica varia conforme o tamanho e complexidade do produto

(RODRIGUES e ROST, 2014).

O produto final do Sprint ¢ um conjunto de funcionalidades 100% desenvolvidas, que
¢ um incremento de produto bem estruturado, codificado e testado, entregue ao cliente e que
precisa ser aprovado pelo product owner (PO). Ao final de cada iteragdo, todos os membros

da equipe se organizam para a retrospectiva do Sprint.
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O termo Backlog ou Product Backlog ¢ utilizado no Scrum como um registro
pendente de trabalhos em que ¢ definida uma lista de prioridades de requisitos e de
funcionalidades do projeto que proporcionam valor agregado ao cliente. Assim, essa lista €
dinamica, atualizada e adicionada sempre que houver necessidades de alteragdes, tornando o
produto mais competitivo e adequado. As prioridades devem ser revisadas e avaliadas pelo
gerente do produto (ou dono do projeto) pois os requisitos mais importantes e criticos devem

ser implementados antes (LIBARDI e BARBOSA, 2010).

Sprint Backlog ¢ uma lista de tarefas dentro do Sprint que a equipe do Scrum se
compromete a implementar e a entregar. Sao tarefas técnicas oriundas a partir da analise das
funcionalidades necessarias. Conforme as prioridades definidas pelo dono do projeto, a
equipe decide os itens a serem retirados do Product Backlog para compor o proximo
incremento de funcionalidade a ser entregue, apOs estimar o tempo necessario para completar
as diversas funcionalidades. Ou seja, uma vez concluido um Sprint, reinicia-se 0 proximo
ciclo, em que se retira a préxima pendéncia do Backlog para o proximo Sprint. (LIBARDI e

BARBOSA, 2010).

Conforme Pham (2012), o trabalho em equipe ¢ um fator critico de sucesso em
projetos que utilizam Scrum. Ainda que se tenha um 6timo suporte da alta geréncia, ndo se

pode ter projetos bem-sucedidos cuja equipe ndo tenha trabalhado bem de forma coletiva.

Nao se pode discutir sobre técnicas envolvendo Scrum sem abordar o assunto da
equipe, que ¢ uma ferramenta poderosa do Scrum. A abordagem do Scrum enfatiza as pessoas
a trabalharem em grupo com objetivos a serem almejados, com esfor¢o individual de cada
membro da equipe. Parte-se da premissa da selecdo adequada da equipe, excluindo os
candidatos que ndo tém a capacidade de contribuir com o projeto. Para o Scrum, pode-se
conseguir um alto desempenho da equipe quando sdo estabelecidos os objetivos e metas

principais do projeto ou departamento (PRIES e QUIGLEY, 2011).

Segundo Brod (2013), existem trés papéis dentro do Scrum entre os quais a

responsabilidade do projeto ¢ dividida (RODRIGUES e ROST, 2014):

e Product Owner (PO): € o cliente, dono ou patrocinador do projeto, representa a visao
do negdcio no projeto, sendo o principal interessado no sucesso do projeto e
responsavel por sua entrega. Tem a incumbéncia de validar e aprovar as
funcionalidades desenvolvidas contidas nas entregas ao final do Sprint e por

constantemente avaliar e definir as prioridades dos requisitos pendentes no backlog
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que ficardo para o proximo Sprint. Esse papel também pode ser representado por um
Analista de Negocios ou Analista de Sistemas, desde que conheca bem o dominio do

produto e as prioridades do negocio;

Scrum Master: ¢ o responsavel pela implementacdo do processo Scrum e pela
disseminagdo desse conhecimento a todos da equipe envolvidos no projeto, quem
conduz as reunides, avalia as respostas e consideragdes de cada membro da equipe e o
responsavel por resolver conflitos, garantir que as barreiras para o sucesso do projeto
sejam superadas, os obstaculos ao trabalho sejam removidos, de modo que o projeto
seja entregue de acordo com o planejado, garantindo a boa utilizagdo dos seus
artefatos. Poderia ser considerado como o lider ou guia da equipe, porém, como a
equipe ¢ auto-gerida, a propria equipe ¢ o lider. O Scrum Master busca assegurar que a
equipe esteja seguindo as boas praticas do Scrum, garantindo que ela tenha as
melhores condi¢des para cumprir os objetivos do Sprint, protege para que a equipe nao
se comprometa excessivamente em relagdo a sua capacidade de entrega no Sprint.
Embora esse papel possa ser exercido por qualquer membro da equipe, tipicamente ¢é

atribuido a um lider técnico ou Gerente do Projeto;

Equipe (Scrum Team): é a equipe de desenvolvimento, normalmente composta de
pequeno grupo, em geral de 5 a 9 membros, sdo as pessoas auto-gerenciaveis, auto-
organizaveis e multifuncionais, que executam as tarefas de constru¢do do projeto e
desenvolvimento do produto a fim de atingir o objetivo em comum de sua entrega,
bem definido e claro para todos. A equipe ¢ multi-disciplinar, ndo existem papéis
bem-definidos e ndo héd necessariamente uma divisdo funcional como por exemplo,
“Programador”, “Analista de Testes”, “Arquiteto”, embora possam haver especialistas
em determinados assuntos. Todos no projeto trabalham juntos e sdo responsaveis por
completar as atividades atribuidas a cada itera¢do. Durante todo o Sprint, a equipe ndo
pode ser modificada. Por existir uma certa autonomia entre a equipe, nao hé o papel de
lider ou coordenador e assim, a equipe tem a liberdade de gerir seu trabalho, decidir
como serdo realizadas as tarefas, distribuir as atividades entre si uniformemente
conforme a necessidade. A principio, o fato de ndo existir essa figura de lideranca
pode sugerir uma ideia de desorganizacdo. Entretanto, uma vez que a equipe seja
unida, focada no objetivo e todos tenham organizacdo, comprometimento e
responsabilidade de suas atribuigdes para a entrega de um produto em comum, ¢

perfeitamente possivel que esse auto-gerenciamento seja capaz de ser bem-sucedido,
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resultando em ganhos de produtividade. O cliente também pode e deve fazer parte da
equipe com participagdo ativa no processo para a garantia do sucesso. E de
fundamental importancia a comunica¢do continua e constante entre todos da equipe
para se atingir o objetivo comum. A qualidade do trabalho depende da integracao e
interacdo entre a equipe, que precisa ter flexibilidade e estar em constante troca de
informagdes, de conhecimentos, ter empatia e ser agil na interpretacdo das
necessidades do cliente para apresentar prontamente respostas e solugdes mais

adequadas.

Dentro do contexto do desenvolvimento de sofiware agil, deve-se ressaltar a
importancia de se considerar os fatores humanos, os talentos e as habilidades individuais.
Dessa forma, deve existir um certo numero de caracteristicas-chave entre os membros de uma

equipe agil (PRESSMAN, 2011):

e Competéncia: diz respeito ao talento inato, aptiddo e conhecimento geral relacionado
ao processo escolhido pela equipe para ser aplicado. Entretanto, conhecimento e
habilidade de processo podem ser compartilhados, disseminados e ensinados a todos

os integrantes da equipe agil.

e Foco comum: embora os membros da equipe agil possuam diferentes habilidades e sdo
incumbidos de diferentes tarefas no projeto, todos compartilham de um tnico foco e
objetivo de entregar ao cliente o incremento do produto de software funcionando

adequadamente, dentro do prazo acordado.

e Colaboracgao: ¢ imprescindivel que haja colaboragao entre todos os membros da equipe
e entre os principais envolvidos para que seja criada informagao suficiente e relevante

que proporcione valor de negocio ao cliente.

e Habilidade na tomada de decisdo: a equipe agil deve ter autonomia na tomada de
decisdes em se tratando ndo somente de aspectos técnicos, mas também de aspectos do

projeto em geral.

e Habilidade na solu¢dao de problemas confusos: ambiguidades e mudangas deverdo ser
tratadas continuamente pela equipe agil. Além disso, licdes aprendidas nao solucao de
problemas anteriores poderdo ser uteis e benéficas futuramente na conducgdo dos

projetos pela equipe.
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Confianga mutua e respeito: uma equipe agil consistente deve compartilhar confianga
e respeito suficientes para se tornar uma equipe unida, de forma que o todo seja maior

do que a soma das partes individuais.
Auto-organiza¢do: uma equipe agil auto-organizada ¢ a que se mobiliza para o
trabalho a ser feito, organiza o cronograma adequado para a entrega do incremento do

produto de software, pois a equipe mensura a responsabilidade de assumir o

compromisso para a entrega no tempo determinado.

Conforme Brod (2013), as reunides Scrum sdo importantes para haver a equalizacdo

do conhecimento, identificar problemas potenciais o mais breve possivel e construir uma

estrutura de equipe auto-organizada. Existem os seguintes tipos de reunides no Scrum

(LIBARDI e BARBOSA, 2010):

Reunides de planejamento do Sprint (Sprint Planning Meeting): sdo reunides que
devem contar com a participacao do Product Owner, do Scrum Master ¢ Scrum Team,
para priorizacao e divisdo das atividades para o Sprint. O PO e a equipe estabelecem
as atividades e os requisitos que serdo implementados e entregues nesse Sprint, apos o
PO apresentar os itens de maior prioridade. Para tanto, deve-se avaliar o tamanho da
equipe, a quantidade de horas disponiveis e a produtividade da equipe. Firma-se o
compromisso da equipe se concentrar e executar somente as atividades desse Sprint e
do PO ndo trazer novos requisitos. Se houver mudangas nos requisitos (e elas sdo
previstas e encorajadas), nao serdo aceitas e deverao ficar fora desse Sprint, porém sao

incluidas num proximo;

Reunides diarias (Daily Scrum Meeting): sdo reunides de verificacdo do que foi
cumprido como meta do dia anterior, quais as tarefas do dia, informar o Scrum Master
(que ¢ o facilitador) sobre os impedimentos e os obstaculos que impactam o
andamento das atividades, para que ele possa atuar o mais breve possivel. Ou seja, o
objetivo ¢ equalizar as informagdes sobre o estado do projeto. Além disso, o intuito
nao ¢ procurar por culpados ou coletar informacdes e apontar quem esta atrasado, mas
possibilitar uma forma dos integrantes da equipe assumirem compromissos diante de

todos;

Reunides de revisdo do Sprint (Sprint Review Meeting): ao final do Sprint, a equipe
Scrum apresenta ao PO o que foi desenvolvido durante o Sprint. Trata-se de reunides

de controle devendo ser realizada em no maximo 4 horas, a fim de se verificar o
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sucesso ou fracasso das atividades, os problemas encontrados ou motivos do nao
cumprimento das atividades, o que deve ser melhorado, o que deve ser mantido.
Busca-se avaliar e contrastar o projeto em relagdo aos objetivos do Sprint definidos no

Sprint Planning Meeting;

e Reunido de Retrospectiva (Sprint Retrospective Meeting): reunido de cerca 3 horas
realizada apods a reunido de revisao do Sprint e antes do proximo Sprint em que o
Scrum Master e a equipe se reunem para identificar os pontos de sucesso, refletir,
discutir e revisar as melhores praticas do Scrum para evitar as falhas e como se engajar

e o que fazer para melhorar no préximo Sprint.

As reunides didrias Scrum (Daily Scrum Meeting) sao curtas (aproximadamente 15
minutos), sempre no mesmo horario, preferencialmente na parte da manha para definir as
prioridades do novo dia, no mesmo lugar, para sincronizar o trabalho em equipe, em que sdo
feitas as seguintes perguntas-chave que devem ser respondidas por todos os membros da

equipe (PRESSMAN, 2011):
e O que vocé realizou desde a ultima reunido de equipe?
e Quais obstaculos esta encontrando?

¢ O que planeja realizar até a proxima reunido da equipe?

5.2 Equipe

Segundo Housel (2008), equipe ¢ um grupo de pessoas trabalhando de forma
colaborativa, intelectual e compartilhando um mesmo objetivo. Mais do que um grupo de
pessoas, ¢ o processo de dar e receber de forma reciproca. O resultado sera satisfatorio, o
produto e servigo serdo de alta qualidade quando todos os integrantes da equipe cooperarem
entre si e houver confianga mutua, esforco e planejamento em conjunto. Os membros da
equipe confiam nas experiéncias e conhecimentos individuais, respeito e atengdo as ideias de

cada um, as decisoes sao tomadas e aceitas por todos.

Pode-se fazer uma analogia de uma equipe de alto desempenho com uma orquestra
sinfonica composta de musicos tocando diferentes instrumentos em harmonia. Embora a
plateia consiga apreciar a apresentagao de uma boa orquestra, o resultado final depende da
cooperacao dos integrantes da equipe da orquestra, de uma boa preparacao e de treinamento,

a sincronizagdo dos talentos de cada integrante, a perfeita selecdo dos musicos, instrumentos e



25

maestro necessarios para ser merecedora de reconhecimento. Da mesma maneira, uma equipe
de alto desempenho deve definir a sua missdo e seus objetivos, determinar um plano de acao,
utilizar a0 maximo a combinagdo das habilidades de seus integrantes, possuir os recursos

humanos e materiais adequados e dispor de um lider de equipe.

Uma equipe vencedora e de sucesso ¢ composta por membros engajados,
comprometidos e competentes, que se comunicam abertamente e os problemas sdo

solucionados por consenso e de forma coletiva (HOUSEL, 2008).

No Scrum a equipe ¢ autogerenciada ou autodirigida, ou seja, ¢ um grupo de
colaboradores altamente independentes, comprometidos, bem treinados, responsaveis pela
execucdo de uma tarefa completa, assumem a responsabilidade total por suas agdes e suas
atitudes. Consequentemente, os integrantes dessa equipe podem desenvolver lideranca, novas
percepcdes, habilidades e experiéncias. Embora tenham autonomia, equipes autodirigidas

podem sempre recorrer e pedir ajuda ao gerente, se necessario.

5.3 Desenvolvimento de Pessoas

As organizacdes cada vez mais sofrem pressao do ambiente externo e das pessoas com
as quais possuem algum tipo de relacionamento a investir no desenvolvimento das pessoas
para obter vantagem competitiva para o seu negocio. Ou seja, para que uma instituicao tenha
um diferencial no mercado ¢ extremamente importante a valorizagdo de sua equipe, incluindo
planos de desenvolvimento. Por sua vez, as pessoas também almejam seu proprio
desenvolvimento continuo a fim de se sentirem preparadas e confiantes para sua inser¢ao no

mercado corporativo (DUTRA, 2006).

Conforme Dutra (2006), existe complexidade tecnoldgica e das relacdes humanas nas
organizagdes. As pessoas precisam cada vez mais ser preparadas para realidades exigentes e
complexas. Dessa forma, o desenvolvimento da pessoa pode ser entendido como a habilidade

em assumir atribuigdes e responsabilidades em niveis de complexidade crescentes.

Pode-se entender o desenvolvimento como patriménio da pessoa que sera levado

consigo para qualquer lugar que ela v4, ou seja, ¢ algo internalizado e proprio.

Os conceitos de competéncia e de carreira sdo utilizados para fornecer direcio e foco

ao desenvolvimento e gestao de pessoas (DUTRA, 2006).
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A competéncia pessoal pode ser compreendida ou associada como a sua capacidade de
entrega, agregando valor para o negocio/empresa, para o proprio individuo e para o meio que
o cerca. As competéncias podem ser graduadas de acordo com a complexidade da entrega

(DUTRA, 2006).

5.4 Gestao de Pessoas

Gestao de Pessoas ¢ uma atividade gerencial com o intuito de promover a cooperagao
das pessoas atuantes nas organizacdes para a realizacdo dos objetivos organizacionais e
individuais. Considera-se uma evolu¢do das areas designadas como Relacdes Industriais,
Administragdo de Pessoal e de Recursos Humanos. Trata-se de uma expressao que surgiu no
final do século XX, mantendo similaridade com outros termos tais como: “Gestdo de

Talentos”, “Gestdo de Parceiros” e “Gestao do Capital Humano” (GIL, 2008).

A mudanca da nomenclatura de “Administragdo de Recursos Humanos” para “Gestao
de Pessoas” ocorre devido ao primeiro termo ser mais restritivo, burocratico e associar as
pessoas que trabalham em uma organiza¢dao apenas como recursos, assim COmo recursos
materiais e financeiros. Por outro lado, o segundo termo ja designa as pessoas ndo mais como
empregados ou funciondrios, mas como parceiros, cooperadores ou colaboradores. H4 uma
maior valorizagdo e importancia do fator humano, do qual se espera maior elaboracao de
ideias e agdes adequadas, logicas e coerentes. A énfase se concentra no desenvolvimento das

pessoas, em suas competéncias técnicas e comportamentais.

O conceito de modelo de Gestdo de Pessoas ¢ utilizado para gerenciar, estimular e
influenciar o comportamento dos individuos no ambiente organizacional. Esse modelo reune
fatores politicos, ideoldgicos, sociais € comportamentais que orientam a acao € a decisdo no
contexto organizacional (MASCARENHAS ¢ VASCONCELOS, 2004). Adotar um modelo
de Gestao de Pessoas implica reconhecer que uma organizacdo ndo tem como definir um
comportamento humano a ser seguido em beneficio da organizagdo. As pessoas possuem
vontades e desejos que orientam suas agoes, atitudes e participagdo no processo que atuam

(MACARENCO, 2006).
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5.5 Gestao de Pessoas — Gestao de Competéncias

O conceito de competéncia surge apds 1990, com o advento da evolugdo tecnologica,
da concorréncia e das novas logicas de trabalho das organizacdes. Conforme Chiavenato
(2014), Competéncia ¢ a unido de habilidades e tecnologias e sugere uma pessoa qualificada
para realizar algo, com atua¢do diferenciada. Também pode ser definida como
conhecimentos, habilidades e atitudes (varidveis de entrada) e as atividades dos seus
resultados (variaveis de saida); € agir com responsabilidade e ter reconhecimento; associa
aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afetivos vinculados ao trabalho; relaciona-se com o
conceito de transformacao nas atitudes sociais dos individuos no seu ambiente organizacional.
Conforme Ruas (2004 apud MASCARENHAS, 2008, p. 181), o conceito de competéncia
também se relaciona com a capacidade, que nada mais ¢ do que esse conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes citados (incluindo formagdo e experiéncia). A
competéncia busca mobilizar as capacidades para atender a diversidade das situagdes e as

demandas de trabalho.

Competéncia ¢ um conjunto de capacitagdo e qualificagdes que uma pessoa possui
para resolver problemas e executar um trabalho com nivel mais elevado de performance em
suas atividades (DUTRA, 2006). Trata-se de pdr em pratica o que se conhece e mobilizar
conhecimentos em diversos contextos (Bortef (1994 apud DUTRA, 2006, p. 128)). Segundo
Thomas (2009), tende-se a ser mais engajado nas atividades quando sdo executadas de forma

mais competente, quando hé desafios a serem enfrentados.

Conforme Macarenco (2006), Competéncia ndo ¢ caracteristica de uma pessoa e deve-
se tomar cuidado para nao confundir Comportamento e Competéncia, ja que Competéncia ¢
um acordo ou adequacdo do conhecimento e aptidoes a tarefa ou atividade que se propde a
realizar. Comportamento ja se relaciona com a atitude ou decisdo de como utilizar e aplicar os

conhecimentos na pratica.

Para Parry (1996 apud DUTRA, 2006, p. 127), competéncia influencia um papel ou
uma responsabilidade, pode ser avaliada continuamente, medida conforme parametros
consolidados e padrdes preestabelecidos e pode ser aperfeicoada por meio de treinamento e
desenvolvimento. Nada ¢ estatico que ndo possa ser desenvolvido, desde que haja vontade e

acdo para 1sso.

A competéncia individual ¢ composta de um conjunto de comportamentos capazes de

integrar, mobilizar, transferir conhecimentos, conjunto de habilidades, julgamentos e atitudes
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que associam e agregam valor econdmico a organizacdao e valor social ao individuo que a
possui. O conceito de competéncia ¢ amplo, incluindo também: saber agir, saber aprender,

saber se engajar, ter visao estratégica e assumir responsabilidades (FLEURY, 2009).

Conforme Leme (2005), Gestdo por Competéncias ¢ o processo de conduzir os
colaboradores para que cumpram as metas e os objetivos da organizagdo por meio de suas
competéncias técnicas e comportamentais. Trata-se de uma ferramenta para apoiar as
empresas a identificarem que tipo de treinamento € necessario aos seus colaboradores. Para
tanto, ¢ imprescindivel que esteja bem claro e bem definido a Visdo da organizacao, onde ela
pretende chegar em curto, médio e longo prazo, pois sem isso, nao ¢ possivel ter um modelo
de Gestdo de Competéncias. Além disso, Gestdo por Competéncias ndo € o processo do
mapeamento das competéncias, mas principalmente a diretriz a ser seguida apds esse
mapeamento propriamente dito. E necessario que haja foco na agio, que a organizagdo cres¢a
por meio do desenvolvimento de seus colaboradores, que se utilize da Gestdo de
Conhecimento para identificar todos os conhecimentos e experiéncias de cada colaborador

que possam ser aplicados da melhor forma na empresa para cada funcao.

Convém distinguir competéncias técnicas € comportamentais. As competéncias
técnicas sdo conhecimentos aprendidos, transmitidos por exemplo, por meio de treinamento,
curso, auto-estudo, palestras, entre outros. Elas podem ser identificadas em um curriculo de
um candidato, pode ser um idioma, uma ferramenta, sistema de computagado, ou seja, tudo que
¢ necessario saber para o profissional desempenhar sua funcdo. Por outro lado, as
comportamentais sao desenvolvidas, dependem da vivéncia e experiéncia anteriores das
pessoas, do ambiente em que se vive, das influéncias externas, ¢ algo mais complexo, € o seu
diferencial competitivo e impactam os resultados. Citam-se como exemplos de competéncias
comportamentais a comunicagdo, saber ouvir, empatia, criatividade, flexibilidade, empenho,
dedicagdo, persisténcia, foco em resultados e no cliente, empreendedorismo, organizagao,
planejamento, lideranca, iniciativa, proatividade, agilidade, relacionamento interpessoal, entre
outros. Ao contrario da competéncia técnica, ndo ¢ possivel identificar as caracteristicas
comportamentais em um curriculo para uma oportunidade em aberto. E preciso utilizar
técnicas apropriadas para ser possivel a identificacdo de competéncias comportamentais

(LEME, 2005).

Ainda segundo a definigdo do dicionario Aurélio na 4rea da Psicologia,
comportamento entdo pode ser entendido como um conjunto de reagdes de um individuo

diante de determinadas circunstancias, como por exemplo, ao executarmos nossas atividades,
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lidarmos com problemas, conflitos. O comportamento pode ser observado, aperfei¢oado,
influencia o ambiente e portanto, pode ser mensurado. Pode-se tornar um hébito, pode ser
mudado, desde que haja empenho e vontade, mas pode demorar anos pois estdo envolvidos
principios, crengas, cultura, vicios e todas as vivéncias e experiéncias do individuo (LEME,

2005).

Conhecimento ¢ saber, ¢ o que se aprende nas escolas, universidades, no trabalho, na
vida real, nos livros, nos cursos formais ou informais. Sabe-se de muitas coisas, mas nem tudo

se coloca em pratica ou acao, nao se utiliza tudo o que se sabe.

Habilidade ¢ saber fazer, ¢ poder utilizar e aplicar os conhecimentos na pratica do dia-

a-dia (LEME, 2005).

Atitude ¢ querer fazer, relaciona-se com o desejo, vontade em exercitar as habilidades

dos conhecimentos.

E possivel distinguir Atitude de Comportamento? Embora os dois conceitos possam
ser relacionados e possam se confundir, eles sdo distintos. Comportamento ¢ a materializagdo

da Atitude (LEME, 2005).

Para melhor ilustrar a diferenca entre Atitude e Comportamento, imagine uma situagao
em que exista uma poga d’agua sobre o piso, sendo um local de passagem de varias pessoas.
Um funcionario da limpeza do setor identifica o ocorrido e pode ter diferentes reagdes para

uma mesma situacao:
a) Finge que nao ¢ com ele ou que nao viu nada e que esta tudo bem,;

b) Providencia a limpeza pensando que seu superior poderia lhe chamar a atencao

caso nao faca nada pois teme pelo seu emprego e por consequéncias negativas;

c) Providencia a limpeza, porém, reflete sobre problemas de seguranca que
poderdo ocorrer com as pessoas que transitam por 14, tem responsabilidade e se

preocupa com o bem-estar delas.

Pelo exemplo descrito acima, pode-se identificar que houveram dois comportamentos
distintos: providenciar a limpeza (itens b e c¢) e ndo providencia-la(item a). Embora o
comportamento dos exemplos dos itens b e ¢ foi 0 mesmo, as atitudes foram distintas pois se
comportaram movidos a diferentes pensamentos, sentimentos e intengdes. O primeiro,

preocupado com a repreensdo que poderia receber do seu chefe e o segundo, preocupado com
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a seguranca das pessoas. Esse “motivo” que os diferenciou ¢ a Atitude que foi expressa com

o mesmo Comportamento (LEME, 2005).

Muitas vezes, as organizagdes quando trabalham a Gestdo de Competéncias focam no
Comportamento das Pessoas (exemplo: providenciar a limpeza do chao), que ¢ a parte
materializada e concreta da Atitude desejada pela empresa. Entretanto, ressalta-se a
importancia das empresas serem sabias para também analisar as verdadeiras Atitudes das
pessoas, o que esta por tras de um Comportamento, quais os motivos que direcionam o0s
individuos a terem determinados Comportamentos, investindo no desenvolvimento de suas
Atitudes. Mudanca de Atitude ¢ uma tarefa complexa que pode ser incentivada por um

verdadeiro lider (LEME, 2005).

Conforme ilustrado na figura 1, as Atitudes se originam a partir dos valores pessoais ¢

sao materializadas por meio dos Comportamentos Observaveis:

Figura 1 — Relag@o entre Valores, Atitudes ¢ Comportamentos

Valores
Atitudes

Comportamentos

Fonte: (LEME, 2005)

Conforme tabela 1 descrita abaixo, o Conhecimento e Habilidade sdo agrupados como
Competéncia Técnica. A atitude, por sua vez, ¢ enquadrada como Competéncia

Comportamental.
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Tabela 1 — Desdobramento do CHA

Conhecimento Saber
Competéncia Técnica
Habilidade Saber fazer
Atitude Querer fazer Competéncia
Comportamental

Fonte: (LEME, 2005)

Os trés pilares da Competéncia (CHA — Conhecimento, Habilidade e Atitude) devem
estar integrados, isto €, existira Competéncia se seus trés pilares coexistirem ao mesmo
tempo. Por exemplo, um profissional pode ser um excelente técnico, mas péssimo no
relacionamento interpessoal, o que influird nos resultados, no seu desempenho e no

relacionamento com a equipe.

Imagine um Engenheiro que investiu os varios anos para se graduar, mas que nunca
utilizou todo seu conhecimento na pratica de sua funcao. Nesse caso, hd Conhecimento sem
Habilidade pois faltou Atitude para que o objetivo fosse alcangado. O “C” sem o “HA" ndo ¢

Competéncia (LEME, 2005).

Um outro exemplo que pode ser citado ¢ um Engenheiro que atue em um setor de
pesquisa, mas que no exercicio de sua fungdo, ndo possa criatividade, persisténcia ou nao
consiga trazer novidades, pensar em novas solu¢des, melhorias de processo ou novas
alternativas. Dessa forma, ele também nao tera Competéncia, pois “CH” sem o “A” também

nao pode ser considerada como tal.

A Gestdo das Competéncias ¢ um conceito que visa substituir a abordagem tradicional
da Gestdo de Desempenho. Enquanto a Gestdo de Desempenho objetiva integrar o
desempenho de grupos de pessoas e areas funcionais aos objetivos e metas empresariais €
estratégicas, a Gestdo de Competéncias enfatiza a competéncia individual, incentivando a
aprendizagem na organizacdo e integrando a competéncia individual a competéncia

organizacional (MASCARENHAS, 2008).

Segundo Mascarenhas (2008), qualificacdo para o posto de trabalho ¢ o conjunto de
capacidades dos individuos necessarias para a realizacao das atividades atribuidas pela alta
direcao. Conforme Casey (1999, apud MASCARENHAS, 2008, p. 178), muitas posi¢des de

trabalho com atividades manuais e repetitivas que exigiam pouca qualificacdo estdo sendo
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substituidas pela tecnologia. Como consequéncia, vem ocorrendo uma diversificagdo das
responsabilidades atribuidas a outros cargos e das exigéncias de qualificacdes dos seus
ocupantes. Surge entdo o conceito de up-skilling ou requalificacdo, que ¢ a necessidade de se

ter capacidades e conhecimentos requeridos para as novas responsabilidades na organizagao.

Castilho (1997 apud MASCARENHAS, 2008, p. 178) cita o trabalho polivalente
como caracteristica do trabalho informatizado, ou seja, ocorre uma flexibilidade funcional,
maior autonomia e variedade das atividades, novas responsabilidades, trabalhos mais
complexos, como por exemplo, atuacdo na prevencdo de falhas proativamente ao invés de

apenas reagir aos problemas.

O conceito de competéncia estd relacionado a novas formas de execugdo do trabalho,
trabalho em equipe, exigindo novos conhecimentos e atitudes dos individuos, enfatizando o
resultado do trabalho (e ndo no modo de realizacdo ou do processo) e a iniciativa inteligente
dos responsaveis pelas tarefas (MASCARENHAS, 2008). O conceito ainda esta associado a
mobilizar as capacidades para atender a situagcdes pouco previsiveis de trabalho. Trata-se de
um assunto relacionado ao conceito de evento, que € uma forma de imprevisto que mobiliza a
capacidade das pessoas para novos desafios e oportunidades resultantes de um ambiente
dindmico (ZARIFIAN, 2003 apud MASCARENHAS, 2008, p. 181). A competéncia pode ser
avaliada nas atividades praticas do dia-a-dia em que utiliza-se do conhecimento que ¢
adquirido socialmente e ¢ renovado, para atender as diversas situagdes reais imprevisiveis que
exigem respostas e reagdes espontdneas e inovadoras (ZARIFIAN, 2012 apud

SARDENBERG, 2013, p. 32).

A competéncia “comunicar resultados” resulta da combinag¢do das capacidades
(habilidades, conhecimentos e atitudes) com o objetivo de cumprir uma demanda (evento) e
depende de atitudes como disposicao para aprender, sintetizar dados e do envolvimento com a

tarefa necessaria (MASCARENHAS, 2008).

Zarifian (2001 apud MASCARENHAS, 2008, p. 183) destaca a importancia de
responsabilidade pessoal e de atitudes proativas como a identificacdo de atividades
necessarias quando ndo nos dizem o que deve ser feito, ou seja, ndo se trata de fazer apenas o
que nos ¢ atribuido ou delegado, mas ao contrario, possuir o discernimento € o bom senso de
se antever frente aos problemas e oportunidades de negdcio. Assim, valoriza-se o funcionario
empreendedor, com perfil autdbnomo para pensar, decidir e agir rapidamente, comprometido

com a organizagdo € com sua propria trajetoria e competitividade profissional. O
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desenvolvimento individual estimula o desenvolvimento organizacional de forma que as
competéncias organizacionais direcionam as competéncias humanas, as quais instigam o
desenvolvimento profissional. Baseado na aprendizagem continua, o aperfeicoamento
profissional retro-alimenta as competéncias organizacionais, ou seja, tudo funciona como um
conjunto, como um sistema vivo e estd interligado, cada parte afetando e interagindo com o

sistema de forma equilibrada (MACARENCO, 2006).

Zarifian (2012 apud SARDENBERG, 2013, p. 33) ainda apresenta duas defini¢des
para Competéncia. A primeira definicdo ¢é: o ato de tomar iniciativa e de assumir
responsabilidades em situagdes profissionais que sdo vivenciadas. A segunda defini¢do
segue: o entendimento pratico de situacdes baseado em conhecimentos adquiridos que sdo

transformados conforme ocorre a diversidade das situacoes.

Sobre a primeira definicdo de Competéncia, o ato de tomar iniciativa indica que ha
necessidades de se implantar mudancas, melhorias, realizar algo novo, ter éxito na
apresentacdo de uma nova solugdo, inovar, usar a criatividade, liberdade, imaginacdo para

agregar valor ao trabalho, utilizando-se de conhecimentos e experiéncias preexistentes.

A ag¢do de assumir responsabilidades denota decisdao, automobiliza¢ao, compromisso e
cobranga por algo acordado anteriormente entre as partes envolvidas. Trata-se de uma relagao
forte pois quando existem responsabilidades, hd também algo que dependem de que elas

sejam cumpridas.

A iniciativa e responsabilidades aplicadas a uma determinada situagdo sugerem que
nao ¢ possivel prever atitudes que um individuo tera, pois cada situagdo ¢ particular, diferente,

exigindo acdes adequadas a ela.

Sobre a segunda definicdo anterior de Competéncia, o entendimento pratico, que ¢é
direcionado para uma acao efetiva, diz respeito ndo apenas a dimensdao cognitiva, mas
também a dimensdao compreensiva, ou seja, conhecer e compreender. Além de ser necessario
ter conhecimento prévio do assunto em questdo, ¢ muito importante entender o contexto e
situagdo em que ele ¢ utilizado entre o transmissor e receptor da mensagem e quais
implicagdes envolvidas. A empatia, o ato de se colocar no lugar do outro para compreender as
razdes que o outro se comporta de uma determinada forma, também ¢é necessario por

exemplo, numa relacdo de prestacao de servicos.

O ato de apoiar em conhecimentos adquiridos busca uma identificacdo e reflexdo

sobre quais serdo utilizados e a melhor forma de aplica-los de acordo com as diferentes
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situacdes enfrentadas. Além disso, os conhecimentos intrinsecos ao individuo podem e devem
ser questionados, reavaliados, permitindo responder a criticas e a novas aprendizagens, para
que se tornem conhecimentos evoluidos e ndo rotineiros e obsoletos. Também devem ser
transformados e modificados, conforme as experiéncias vivenciadas, e ser incrementados a

medida que novas descobertas e novas situagdes sejam enfrentadas.

A competéncia também estd associada ao senso critico em questionar o modo como as
tarefas sdo executadas e sugerir melhorias na realizagdo das atividades. Frases como “Isso
sempre funcionou.” ou “Sempre foi feito dessa maneira.” devem ser repensadas, refletidas e
reavaliadas, caso contrario, ndo hd como evoluir ou se tornar mais competitivo frente a um

ambiente de concorréncia e de sobrevivéncia (MASCARENHAS, 2008).

Segundo Macarenco (2006), pode-se identificar diferentes tipos de competéncia, de

acordo com o nivel a que estao associados:

\

e Competéncia individual: ¢ um tipo de competéncia associada a pessoa de forma
particular, independente, propria, que deveria acompanha-la continuamente pois ¢

inerente a ela;

e Competéncia organizacional: s3o as competéncias essenciais ( “core competencies”)
relacionadas a organizagdo, entidade ou empresa, conforme sua estratégia de negocio.
Trata-se de algo que possa ser identificado pelo cliente como seu verdadeiro
diferencial, ou seja, algo que nenhum de seus concorrentes possuam ou tenham a
capacidade de imitar, visando o desenvolvimento, a producdo e a distribuicdo de
produtos e servigos de acordo com as necessidades do cliente. Sdo as competéncias
essenciais que irdo determinar se a empresa podera ou ndo inovar, crescer € se
destacar. Ressalta-se que a competéncia essencial nao estd associada necessariamente
a utilizacdo da tecnologia. Ao contrario, pode ser, por exemplo, um conhecimento do
mercado, campanhas ou promogdes da area de marketing, uma necessidade
contingencial, uma logistica de distribuicdo proposta, de forma que cada competéncia
introduz um processo de aprendizagem, incentivando pesquisas, estimulando a

criatividade, induzindo a inovagao e capacitando os recursos humanos;

e Competéncia ao nivel das nacdes: por exemplo, sdo os sistemas educacionais que
contribuem para o desenvolvimento e a formacao de competéncias. Possui um ambito

maior de atuacdo e de responsabilidade.
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De um lado, tem-se a competéncia da organizagdo que ¢ um conjunto de
conhecimentos capazes de lhe proporcionar vantagens competitivas no seu ambito de atuacao
ao longo do tempo. Do outro lado, ha as pessoas possuidoras de um conjunto de competéncias
que podem ou nao ser usufruidas pela empresa. Pode ainda ser entendida como a capacidade
individual em contribuir e agregar valor ao patrimonio de conhecimentos da organizagdo

(DUTRA, 2006).

Conforme Dutra (2006), o relacionamento entre organizagdo e pessoas possibilita um
processo continuo de troca de competéncias com efeitos benéficos para ambas as partes. A
organizac¢do transmite seus conhecimentos para os colaboradores, que se tornam mais
preparados para enfrentar novas situacdes profissionais e pessoais. As pessoas desenvolvem
sua capacidade individual, transferem seu aprendizado para a organizacao, que se torna apta a

enfrentar novos desafios.

Convém ressaltar também que ¢ um desafio para as empresas identificarem e
selecionarem perfis reunindo conhecimentos, habilidades e atitudes mais apropriados as
principais competéncias essenciais definidas pelas organizacdes para responderem
prontamente as necessidades dos clientes. Esse levantamento e defini¢do de competéncias
técnicas e as demais especificas necessarias para uma determinada fun¢ao deve ser totalmente
transparente aos profissionais, pois dessa forma, ¢ possivel a busca pelo autodesenvolvimento.
Trata-se também de uma questdo de sobrevivéncia, pois as empresas precisam ser
competitivas para enfrentarem seus concorrentes. Haja vista as transformagdes na economia,
sociedade e no mercado de trabalho, as organizacdes devem ter o potencial suficiente para
garantir resultados, satisfazer os anseios e necessidades dos clientes e assegurar a

continuidade do negocio (MACARENCO, 2006).

Convém distinguir a diferenga entre cargo e fungdo. Cargo € o titulo nominal definido
no registro da carteira € no contrato de trabalho. Funcdo ja tem um sentido mais amplo, de
maior importancia para a area de Gestdo de Pessoas, o que ¢ executado na pratica, que traz

resultados para a organizacdo, que faz a diferenga na sua realidade (LEME, 2005).

A implantacdo da Gestdo por Competéncias deve afetar a empresa como um todo e
envolver todos os colaboradores da organizagdo, desde os que tenham funcao mais simples e
operacional até os que possuem fun¢des mais estratégicas e de maior nivel hierarquico. Isso
porque o seu sucesso estd intimamente relacionado com a participacdo de todos. Muitas

vezes, ¢ o individuo que esta no dia-a-dia de sua fun¢do, na parte mais operacional que tem a
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visdo do que pode ser melhorado, das dificuldades encontradas em sua rotina e que pode
sugerir novos procedimentos ou se antecipar aos problemas. Ao contrario do que possa se
imaginar, € possivel viabilizar essa implantacdo com recursos proprios e bastante acessiveis
as organizagdes de diversos tipos e portes, desde as de menor porte, até as de maior porte,
englobando as com pequeno numero de colaboradores, até as que possuem grande niimero de
funciondrios. Para tanto, a iniciativa dessa implantagdo deve vir de cima para baixo (e ndo de

baixo para cima), a partir da alta dire¢do, para que possa ser aderido por todos (LEME, 2005).

Que beneficios podem ser esperados da Gestao por Competéncias? Podem-se citar a
possibilidade de identificacdo de novos talentos para novos desafios, projetos ou atividades,
avaliar equipes, motivar, estimular e proporcionar oportunidades para os colaboradores
dotados de maior competéncia possam contribuir para outros poderem evoluir e se

desenvolver.

E em relacdo a empecilhos ou dificuldades enfrentadas a implantacdo da Gestdo por
Competéncias? Podem ser destacados a resisténcia ao novo, ao que ndo se conhece, a falta de
preparo € conhecimento para sua disseminagdo, inseguranga, subjetividade dos conceitos e
falta de credibilidade. Além disso, trata-se de uma questao cultural pois os colaboradores e
gestores ndo sabem falar sobre Competéncias e seu mapeamento, pois ndo ¢ uma linguagem

natural do dia-a-dia (LEME, 2005).

De acordo com os conceitos de Gestdo por Competéncias, € possivel identificar os

seguintes passos a serem observados para sua condugao e implantagao (LEME, 2005):

e Sensibilizar: embora todas as fases da implantacdo sejam importantes, esta ¢ a
primeira fase (principio do processo) e critica, pois se nao for bem-sucedida, o
projeto certamente ndo sera concluido. Deve-se ser claro, explicar em
linguagem simples e acessivel, aos diferentes niveis hierarquicos, o que ¢
competéncia, quais os objetivos e os motivos da necessidade de sua
implantacdo em toda a organizagdo, os ganhos obtidos, o que todos
conquistardo, sendo que seu sucesso estd estritamente relacionado a
participagdo e envolvimento de todos. Para tanto, podem ser utilizados
diferentes recursos visuais como cartazes, palestras, endomarketing (marketing
interno, dentro da organizagdo). E necessario motivar as pessoas para que elas
se engajem e comprem a ideia, fazé-las entender que sdo parte do processo,

que a implantagio da Gestdo por Competéncias € um recurso de
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desenvolvimento das pessoas, as quais irdo participar de sua construcdo que

devera trazer beneficios para elas proprias;

Definir as competéncias organizacionais: identificar as competéncias que a
organizagdo precisa, que devem estar alinhadas com o seu MVVE (Missdo,
Visdo, Valores e Estratégia), inclusive com a analise dos acertos e erros
cometidos, sucessos e dificuldades encontradas nos ultimos anos. Toda

organizagdo precisa ter claro e deve definir muito bem o seu MVVE.

Missdo pode ser expressa por uma frase ndo muito extensa e deve definir com
clareza para que a organizacao existe, o que ela faz e qual ¢ o seu diferencial

ou particularidade como institui¢ao (LEME, 2005).

Visdo também pode ser definida por uma frase ndo muito extensa que deve
expressar com clareza e nitidez como a organizagao estard apos alguns anos, de
que forma sera vista ou reconhecida, que lugar estard ocupando no mercado

corporativo.

Por Valores entende-se os principios morais e éticos que a empresa acredita e

dos quais faz uso, coloca em pratica e os externaliza.

Estratégia pode ser definida como o plano de agdo empresarial que orientara e
determinard os meios e caminhos, como se fosse uma bussola, para que a
organizagdo cumpra sua Missdo, atinja sua Visdo, respeitando seus Valores, ou
seja, € o que retne os demais integrantes do MVVE, com o objetivo tnico e

integrado.

Identificar as competéncias técnicas e comportamentais necessarias a uma
determinada fungdo: uma vez definidas as competéncias organizacionais, a
partir da descricdo da funcdo e de suas atividades, identificar quais
competéncias organizacionais sdo necessdrias para cada func¢do e em qual

intensidade;

Identificar as competéncias técnicas € comportamentais que o colaborador
possui: verificar o que ele tem a oferecer e consegue rapidamente colocar em

acdo, em pratica de forma que a organizacao tenha ganhos imediatos;

Desenvolver os Colaboradores: A partir das identificagdes anteriores, realizar o

cruzamento das informagdes levantadas para verificar o gap (diferenca entre o
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requerido x o que se tem, entre o Ideal x o Real, entre Funcdo x Colaborador)
de acdes, identificar treinamentos necessarios para que o colaborador consiga
aprimorar suas competéncias, desempenhar seu papel com sucesso e definir um
plano de estimulo e desenvolvimento especifico para ele pois sera baseado nas
competéncias necessarias. Ou seja, tentar equalizar ou nivelar as competéncias
do colaborador com as que a funcgdo requer. Assim, os treinamentos se tornam

objetivos, direcionados, precisos € assertivos;

e Acompanhar a Evolucdo/Gestdo por Competéncias: Controlar e avaliar a
eficacia e efetividade das acOes a serem tomadas para diminuir o gap das
competéncias necessarias e atuais. Deve-se mensurar o progresso de cada
colaborador e de todo o trabalho desenvolvido. O mercado ¢ dinamico, as

estratégias mudam, evoluem, devem-se medir e acompanhar os resultados.

Apo6s o cruzamento das competéncias requeridas x competéncias possuidas, pode-se

resultar nas seguintes situagcdes (LEME, 2005):

a) O colaborador esta abaixo do nivel requerido pela fungdo: deve-se dar uma
atencdo especial ao colaborador, levantar as razdes pelas quais o desempenho
ndo esta sendo satisfatorio, definir um plano de desenvolvimento especifico de
suas competéncias, uma a uma, para que o colaborador atenda ao que esta
sendo esperado para sua fungdo. Para tanto, ¢ necessdrio mensurar,

acompanhar a evolugdo e o seu progresso continuamente;

b) O colaborador estd acima do nivel requerido pela fungdo: situagdo em que o
colaborador oferece mais do que ¢ necessario a funcdo. Trata-se de algo
delicado pois essa situagdo pode causar desmotivacdo, falta de desafios, de
perspectivas de crescimento e consequente busca por melhores oportunidades
no mercado. E necessario empenho do Gestor ou do RH para identificar em
qual area ou funcdo da organizacdo esse talento poderia ser melhor aproveitado

aplicando todas suas competéncias, potencial, empenho e energia;
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c) O colaborador estd no mesmo nivel requerido pela func¢do: ¢ preciso abrir o
horizonte e perspectivas do colaborador para que ele ndo se acomode no
desempenho rotineiro de suas funcdes. Devem ser apresentadas novas
oportunidades, novos desafios para que resultem em maior motivacdo e

consequente maior produtividade;

5.5.1 Indicadores

Ao contrario de especialistas no assunto, ndo se pode discorrer sobre Competéncias
com a mesma exatiddao e precisdo como se fosse nossa linguagem do dia-a-dia. Como
mensurar precisamente competéncias como Iniciativa, Criatividade, Comunicagdo, Lideranca,

Foco em resultados?

Embora seja possivel aprender a mensurar ou falar sobre competéncias no dia-a-dia
com exatidao, isso ¢ mais indicado para especialistas pois demanda tempo e ¢ impossivel
fazer com que todos os colaboradores de uma organizacao possam compreender de forma

plena todo esse assunto (LEME, 2005).

E fato que infelizmente muitas empresas investem em Gestdo por Competéncias e
fazem suas avaliacdes baseadas no “achismo”, sem ter muito embasamento e exatidao da
dimensdao do que avaliam ou afirmam. Além disso, ndo ¢ suficiente afirmar que um
colaborador necessita melhorar sua Flexibilidade, pois isso ¢ muito vago e abstrato. Como
poderia ser montado um plano de a¢do para melhorar essa Competéncia se ndo se sabe quanto
melhora-la? Entretanto, conhecendo bem os Indicadores do significado da Competéncia
Flexibilidade para a organizagdo e contando com uma avaliagdo com foco em Competéncias,

¢ possivel identificar em quais Indicadores um colaborador ¢ bem-sucedido ou quais precisa

melhorar, reduzindo o gap entre o estado atual e o desejado.

Mas o que sdo Indicadores? De forma geral, Indicadores estdo relacionados com o
nosso dia-a-dia e nosso mundo real, ¢ algo quantitativo em que se tem embasamento para a

tomada de decisoes. Citam-se por exemplo os seguintes Indicadores (LEME, 2005):

e Os médicos analisam o estado de satide de um paciente baseado no nivel de

colesterol, de agucar no sangue, a pressao arterial e outros indicadores;
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e Analisa-se a economia por meio do valor do dolar, pelas transagdes e volume
dos negocios fechados na Bolsa de Valores, pelo resultado da Balanga

Comercial Favoravel, pelo PIB, taxa de crescimento anual;

e Pode-se analisar o desempenho de um governo, por exemplo, a partir de

resultados concretos, levantamento das obras realizadas, da sua abrangéncia.

A vantagem de se utilizar indicadores na area de Gestao por Competéncias ¢ poder por
exemplo, ter um plano de desenvolvimento e treinamento especifico, preciso e focado para
cada colaborador, criar planos de acdo para reduzir os gaps existentes e um mapeamento

adequado de competéncias.

Os treinamentos, ao invés de serem generalistas, passam a ser especificos, focados,
eficazes e com maiores resultados. Havera maiores ganhos, beneficios, reducdo de custos em
se ter a aplicacdo pratica direta do treinamento no dia-a-dia do colaborador, ao invés de se ter
treinamentos genéricos e muitas vezes, sem saber se eles serdo realmente utilizados na pratica.
Assim, o RH pode ter a justificativa real para se pleitear por novos treinamentos com retornos
reais. Trata-se de um caminho ¢ uma dire¢ao natural de um programa eficiente de Gestao de

Pessoas com foco em Competéncias.

Ao se definir cada Competéncia que tem importancia para uma organizag¢do, pode
haver uma certa subjetividade no conceito ou ndo ficar extremamente claro para cada
colaborador o seu significado. Para exemplificar essa subjetividade, pode-se ter por exemplo,

varias defini¢des da Competéncia “Relacionamento Interpessoal” (LEME, 2005):

e Defini¢cdo de Relacionamento Interpessoal na visao do Individuo A: habilidade
em compreender as pessoas € também em ser compreendido, estar receptivo

para entender a ideia do outro a partir da visdo e ponto de vista dele;

e Defini¢cdo de Relacionamento Interpessoal na visdo do Individuo B: capacidade
para relacionar com as pessoas com empatia, inclusive vivenciando situagdes
conflitantes, interagindo com atitudes positivas, comportamentos maduros,

evitando combates e enfrentamento;

e Definicdo de Relacionamento Interpessoal na visdo do Individuo C: habilidade
de se relacionar de maneira construtiva com a equipe, promovendo respeito e

consideragdo entre os colaboradores, a unido e integracdo de todos,
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despertando sentimento de participacdo e de parte do grupo, compartilhando

problemas e solugdes.

Embora a Competéncia “Relacionamento Interpessoal” citada acima seja a mesma, sao

apresentadas trés defini¢des muito distintas.

Para se utilizar uma linguagem comum de forma que todos os colaboradores entendam
plenamente as definigdes das Competéncias de relevancia para uma organizagdo, podem ser
utilizados os Indicadores de Competéncia, que sdo os comportamentos observaveis. Afinal,
sdo os colaboradores que sdo as preciosidades e os talentos da organizacdo, que possuem o
mérito de serem contemplados pelas Competéncias. E eles precisam saber exatamente o que ¢

esperado deles em relacao as suas atribuigdes (LEME, 2005).

Se os comportamentos necessarios de uma organizacao tém origem nas Atitudes, que
por sua vez se originam a partir dos seus Valores Organizacionais, 0os comportamentos
desejados de cada empresa serdo diferentes pois seus Valores também sdo diferentes. Ou seja,
ndo existe um padrdo unico a ser seguido, mas deve ser analisado organizacdao a organizagao

de forma particular e especifica.

E dificil afirmar, por exemplo, simplesmente que um colaborador possui “Foco em
Resultados” de forma subjetiva e abstrata, sem se basear em dados reais. Porém, ao analisar e
tentar identificar se ele cumpre as metas e objetivos organizacionais de acordo com o prazo
estipulado, ndo deixa atividades inacabadas, estd alinhado com a estratégia e cultura
empresarial, que sdo alguns dos indicadores da Competéncia “Foco em Resultados”, podera
ser afirmado ndo somente se o colaborador tem ou ndo a Competéncia, mas também a

intensidade e o quanto ele possui dela, poder mensurar de forma quantitativa (LEME, 2005).

5.5.2 Competéncias, Definigoes e Exemplos de Indicadores

A partir da defini¢cao de Indicadores e Competéncias ja discutida anteriormente, sao
apresentadas abaixo definicdes de diversas Competéncias e seus respectivos exemplos de
Indicadores que podem ser identificados nas necessidades de determinadas funcdes

contrastados com as competéncias que os colaboradores possuem (LEME, 2005):
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Criatividade

Prover solucdes inovadoras, viaveis e adequadas para solucionar situagdes dificeis ou

de impasse.
Exemplos de Indicadores:
e Trazer solugdes criativas para problemas aparentemente de dificil solucao;
e Agregar novas ideias para aperfeicoar produtos e servigos ja existentes;
e Propor alternativas criativas para melhorar os produtos e procedimentos atuais;

e Apresentar novas ideias de criacao de produtos ou servigos a serem desenvolvidos que

possam ser agregados a organizagao;

e Apresentar solucdes e ideias criativas quando ha escassez de recursos (financeiros,

técnicos, etc.) para um projeto;

e Pensar em solucdes simples e vidveis mesmo para problemas complexos que possam

ser implementados com rapidez e eficiéncia.

Empreendedorismo

Visualizar e viabilizar solucdes e oportunidades visando a competitividade da
organizacao por meio de seus produtos e servigos ou de acdes entre a equipe no ambiente de
trabalho. Empreender € colocar em pratica, em agao, tentar, podendo viabilizar uma solugao

oriunda da Competéncia Criatividade.
Exemplos de Indicadores:

e Manter-se atualizado continuamente sobre o mercado e assuntos relacionados a
organizagao;
e Atentar-se para as oportunidades de mercado, predispondo-se a assumir riscos para

assegurar a competitividade da organizacao;

e Identificar e estar atento as necessidades de melhorias no ambiente de trabalho e
promover a implantacdo de solu¢des que contribuam para mudangas importantes no

dia-a-dia;

e Nao ser passivo ou adotar uma visdo conformista diante de dificuldades e de

problemas, ao contrario, buscar por mudangas no ambiente de trabalho ou na equipe.
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e Ter iniciativa na conducdo das tarefas, ndo ficar esperando por ordens e delegacdes,

mas ser capaz de realiza-las conforme as habilidades para as fungdes.

Visao Sistémica
Possuir a visao dos processos e da empresa como um todo, a interdependéncia entre as

areas e os subsistemas para que seja possivel analisar os impactos que podem ser causados a

partir de uma acgao.
Exemplos de Indicadores:

e Ser capaz de analisar e identificar o impacto da atividade que realiza nos processos das

demais areas da organizagao;

e Perceber o impacto de uma acdo a ser executada em sua area que possa refletir em

outras areas ou na empresa de forma geral;
e Compreender os processos gerais da empresa, entender como eles se relacionam;

e Uma vez compreendidos os processos existentes na empresa, ser capaz de sugerir a

implantacdo de novos processos que possam complementar os processos atuais;
e Identificar se uma acdo esté4 alinhada a Missao e a Visdo da organizag¢ao;

e Ter a visdo e conhecer todas as areas da empresa para compreender e identificar as

necessidades dos clientes internos e externos.

Negociacao

Conduzir o entendimento entre partes interessadas em um objetivo comum, de forma
que haja um espaco e canal de comunicacdo adequado de comunicagdo entre as partes,
minimizando os conflitos € maximizando a discussao equilibrada, que haja incentivo a ouvir e
a falar de cada parte, objetivando chegar a um acordo comum e que seja interessante para a

organizagao.
Exemplos de Indicadores:

e Expor argumentagdes convincentes e embasadas com o objetivo de defender os

interesses da organizagao;
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e Antecipar-se ¢ obter informagdes da pessoa ou da empresa com a qual ird negociar

para identificar seus interesses e aspiragoes e facilitar o processo de Negociagao;

e Antes de iniciar uma Negociagdo, planejar as acoes, refletir sobre como conquistar os
objetivos, se preparar, pensar nas alternativas a serem tomadas dependendo da

situacdo da Negociagdo.

e C(Certificar-se de que a pessoa com quem esta negociando entendeu perfeitamente sua

proposta e esclareceu todas as diividas que poderiam ser levantadas.

Organizacao e Planejamento

Organizar, ordenar e planejar acdes, ambiente ou equipe de trabalho, priorizando a
sequéncia e a forma de execu¢do ou implementacdo de tarefas com o intuito de facilitar e

atingir os objetivos propostos.
Exemplos de Indicadores:

e Manter o local de trabalho organizado, possibilitando o facil acesso aos objetos,

documentos ou qualquer informacao importante que precise ser acessada rapidamente;

e Determinar objetivos e metas com prazos reais € possiveis de serem executados,

baseados em estimativas reais e calculados de forma criteriosa;

e Planejar e priorizar a execu¢do das tarefas, otimizando o tempo para utiliza-lo de

maneira eficaz;

Foco em Resultado

Comprometer-se com os objetivos € metas da organizacao, engajando-se e tomando as
providéncias necessarias para cumpri-los no prazo definido e de acordo com as caracteristicas

planejadas.

Exemplos de Indicadores:
e Cumprir metas, objetivos, atividades estabelecidas e pré-definidas;
e Executar as atividades de acordo com o prazo acordado;

e Manter uma postura ativa na conducao e execucao das atividades atribuidas de forma

que nao haja tarefas inacabadas se forem realmente necessarias;
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Executar as atividades a serem cumpridas sempre alinhadas e de acordo com as

diretrizes de Missao, Visao e Valores da organizagao;

Ajudar e contribuir com colegas que possam estar em dificuldades na execucao de
suas tarefas oferecendo ajuda e apoio pois um resultado em comum com sucesso
somente pode ser alcancado se todos conseguirem executar eficazmente suas

atividades.

Foco no Cliente

Ter a consciéncia da importancia do Cliente e que ele ¢ a razdo da existéncia de uma

organiza¢do, promover a aproximacao entre o Cliente e a empresa e agdes para possibilitar a

sua fidelizacao.

Exemplos de Indicadores:

Colocar-se no lugar do Cliente para compreender as suas reais necessidades, atendé-lo

da melhor forma possivel alinhado com as diretrizes e estratégias organizacionais;

Ser cortés com o cliente, ndo enfrenta-lo mesmo em caso de adversidades ou

divergéncia de opinido, tentando manter uma postura firme, mas serena;

Prover atendimento personalizado ao Cliente para valoriza-lo para que ele sinta que ¢

importante e tnico;
Solucionar de forma rapida e eficaz os problemas do Cliente;

Atrair o cliente de forma personalizada por meio de promogdes, campanhas de

fidelizagdo, promovendo o seu consumo dos produtos e servigos da empresa.

Cultura da Qualidade

Zelar pela qualidade dos processos, produtos e servigos, buscando por sua melhoria

continua, otimizando os resultados conforme os objetivos organizacionais.

Exemplos de Indicadores:

Executar agdes e processos em conformidade com as normas, determinagdes e

procedimentos da empresa;
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e Possuir um registro e histérico dos erros cometidos, solugdes provisorias e definitivas
adotas de forma que seja possivel adotar medidas e providéncias necessarias para

evitar a sua reincidéncia;

e Implementar mudangas e aperfeigoamentos em processos, procedimentos € em

produtos objetivando a agilidade, simplificacdo e a melhoria continua;

e Manter a documentacdo dos processos, produtos e servicos atualizada pois

documentagao criada sem ser evoluida ndo tem utilidade e se torna nao confiavel;

e Concentrar-se e focar na execugdo e exceléncia das atividades para minimizar erros e

prezar pela qualidade;

e Analisar, reavaliar processos, produtos e servigos existentes para identificar se eles

estdo obsoletos, sem uso e se poderiam ser substituidos, extintos ou aperfei¢oados.

Lideranca

Conduzir pessoas e equipes para alcangar os objetivos e metas organizacionais,
incentivando e promovendo o desenvolvimento dos colaboradores, da equipe, do ambiente e

da organizagao.
Exemplos de Indicadores:
e Instigar o desenvolvimento da equipe, promovendo acdes de capacitagao e feedback;

e Promover a descentralizagdo das atividades, preparando e incentivando os

colaboradores a assumirem responsabilidades e a desenvolverem sua autonomia;
e Compartilhar e transmitir os objetivos e metas organizacionais com clareza;

e Empenhar-se para que os resultados organizacionais sejam atingidos conforme o

planejado e definido;

e Transmitir energia € motivacao para que os colaboradores unidos como uma equipe
consigam superar obstaculos, ter bom desempenho mesmo em situagdes de

dificuldade para atingir as metas e os objetivos;

e Acompanhar, observar e avaliar os colaboradores para identificar se eles estdo
engajados e motivados na realiza¢do de suas atividades, verificando seus interesses e

consequentemente, seu desempenho.
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Tomada de Decisao

Ter a habilidade para identificar e escolher com seguranga uma dentre varias
alternativas como a mais adequada para a solugdo de um problema, dentro do periodo ideal

para a decisao, analisando riscos e oportunidades envolvidos.
Exemplos de Indicadores:

e Buscar informagdes, documentos, contatos e todos os dados necessarios com a equipe,
outros departamentos ou outros com quem haja relacionamento para a tomada de

decisdo eficaz;

e Ter a percepgdo e adequacdo da tomada de decisdo dentro do prazo ideal, tanto para
que ndo seja uma decisdo precipitada, como também ndo seja uma decisdo tardia ou

haja prejuizos;

e Analisar e avaliar os riscos e oportunidades de todas as alternativas possiveis que estao

envolvidos com a tomada de decisdo;

e Manter uma postura firme e segura na tomada de decisdes, promovendo um clima de

confianga;

e Manter uma postura ativa e possuir planos de contingéncia e de alternativas caso se
verifique que a decisdo tomada ndo foi tdo adequada ou que haja necessidade de

alguma solucao de contorno.

Comunicacao

Utilizar meios para transmitir ¢ receber informagdes faladas, escritas ou visuais, de
forma presencial, impressa ou eletronica, de uma maneira clara e objetiva, garantindo o
correto entendimento entre as partes emissor e receptor, facilitando a disseminagdo e a

compreensdo de objetivos, metas ou de qualquer informagao importante a ser compartilhada.
Exemplos de Indicadores:

e Ser claro e objetivo ao expor e transmitir suas ideias;

e Fornecer feedback de forma apropriada;

e Receber e aceitar feedback, compreendendo a visdo dos outros sobre suas atitudes,

comportamentos e a maneira de ser;
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Sempre que possivel, utilizar linguagem simples, inclusive em se tratando de assuntos

técnicos, para possibilitar a compreensao de todos os envolvidos na comunicagao;
Redigir textos, cartas, documentos ou e-mails com clareza, atengao e objetividade;

Ser paciente para explicar novamente pontos que nao tenham sido bem compreendidos

ou que tenham gerado duvidas no receptor da mensagem.

Trabalho em Equipe

Trabalhar com os demais membros da equipe tendo como objetivo compartilhado de

atingir os objetivos € metas organizacionais, mantendo uma postura de ajuda e de colaboragao

mutua.

Exemplos de Indicadores:

Auxiliar os colegas de trabalho na resolucdo de problemas, principalmente quando

identificado que necessitam de ajuda para ndo impactar os prazos de entrega;

Esclarecer as duvidas de trabalho dos colegas, se mostrando receptivo e permitindo

abertura para que eles se aproximem,;

Compartilhar os conhecimentos adquiridos com a equipe, promovendo troca de

conhecimentos e experiéncias que enriquecem a equipe como um todo;

Facilitar o acesso as informacdes para auxiliar o trabalho dos colegas de forma que

possam executar suas atividades com maior produtividade e rapidez;

Relacionamento Interpessoal

Interagir e relacionar com as pessoas de forma empatica e respeitosa, inclusive em

situagdes adversas ou conflitantes, mantendo um ambiente organizacional agradavel e

estimulador.

Exemplos de Indicadores:

Ser cortés e atencioso com os colegas de trabalho;

Manter equilibrio emocional em situacdes adversas, tratando as pessoas com respeito,

calma e com empatia, se colocando no lugar do outro;
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e Tratar as pessoas sem distingdo e de forma homogénea, independentemente do nivel e

da posi¢do hierarquica;

e Promover e facilitar o didlogo e a interagdo entre as pessoas por meio de informativos

ou de atividades que incentivam essa aproximagao;

e Respeitar a opinido alheia, por mais divergente que seja, € necessario ouvi-la,
compreendé-la pois poderd ser uma opinido que provoque mudangas importantes nos
processos, produtos ou servigos que podem contribuir para uma maior competitividade

da organizagao.

Flexibilidade

Adaptar-se facilmente as mudangas e as necessidades emergentes. Rever e
possivelmente mudar a postura mediante situagdes e fatos concretos. Rever opinido, conceitos

e paradigmas mediante argumentacdes convincentes.
Exemplos de Indicadores:
e Ter postura flexivel e adaptativa nas situagdes em que sua ideia ndo prevalecer;

e Estar aberto, aceitar opinides e sugestdes de mudancas que contribuam e incentivem a

melhoria de produtos, servigos ou processos;

e Ter interesse e predisposicdo para executar tarefas solicitadas para a realizacao de

objetivos organizacionais especificos;
e Ser flexivel e audacioso para implantar mudancas necessarias;

e Estar aberto ao novo, a melhorar o que ja existe e funciona, a errar e voltar atras se

necessario.

Foram apresentadas acima algumas Competéncias identificadas como importantes e
seus respectivos Indicadores. Nao existe um nimero exato ou correto de Indicadores e
Competéncia necessarios ou obrigatorios. Deve-se usar o bom senso e avaliar caso a caso. De
forma geral, pode-se adotar como sugestdo uma média de 8 a 10 Competéncias e de 8 a 10
Indicadores para cada uma delas, podendo chegar a um maximo de 15 Competéncias e 15

Indicadores. Se sua lista de Indicadores for muito maior do que isso, deve-se analisar se eles



50

ndo podem ser resumidos ou se ndo existe duplicidade de Indicadores similares (LEME,

2005).

O levantamento de Indicadores para cada Competéncia de relevancia para a
organizacdo pode e deve ser feita com colaboradores de todos os niveis e fungdes, que
representam a realidade da empresa e que vivenciam no dia-a-dia problemas reais e sdo
responsaveis pela condugdo das atividades e suas solu¢des. Nao deve ser apenas baseado
apenas na literatura e na realidade de outras empresas, pois ndo se encaixaria necessariamente
na realidade que se possui. Ao contrario, precisam ser Indicadores visualizados pelos proprios

colaboradores, mesmo que se baseiem na literatura.

De suma importancia também ¢ a validagdo de todos os Indicadores com a alta
Direcdo e Geréncia da organizacdo, de onde deve partir o direcionamento e o apoio de todo o
processo de Gestao por Competéncias para que seja disseminado com sucesso para toda a
corporacdo. Além disso, essa validacdo deve estar alinhada com o MVVE da organizacao, de

forma que essas Competéncias e Indicadores atendam a sua necessidade e plenitude.
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6. Gestao de Competéncias aplicada a Metodologia
Scrum

O gerente de projeto, ao compor a equipe Scrum, tem a grande responsabilidade de
identificar bem as caracteristicas pessoais, os pontos fortes e fracos de cada membro da
equipe, relacionando-os com cada papel ou funcdo necessarios ao projeto, de forma a obter
vantagem competitiva para o desempenho do projeto. Entretanto, mesmo havendo a
importancia da identificacdo das pessoas mais adequadas para os papéis definidos, na pratica,
pouco se sabe como realizar isso. No processo de formacao de equipes, os gerentes de projeto
normalmente utilizam-se de sua experiéncia pessoal, conhecimentos heuristicos, percepcoes

subjetivas e instintivas (MARIZ, 2009 apud ACUNA, JURISTO e MORENO, 2006, p. 35).

Segundo Mariz (2009), sdo poucas as pesquisas que estudam a composi¢do de times
Scrum haja vista que as metodologias ageis e em especial o Scrum, sdo relativamente novos.
Embora seja grande a importancia do fator humano em metodologias ageis, ndo foram
encontrados estudos com maior profundidade que analisem o perfil comportamental de

equipes Scrum.

Conforme Brod (2013), a equipe ¢ auto-gerenciada, a lideranga ¢ informal e por nao
haver uma definicdo formal de papéis e uma divisao funcional bem definida, com este
trabalho busca-se organizar e definir melhor a Gestdo de Competéncias das equipes
participantes de projetos que se utilizam da Metodologia Scrum. Em relagdo a essa
organizacdo ¢ melhor defini¢do da Gestdao de Competéncias aplicada a projetos com
Metodologia Scrum, inclui desde a definicdo das atividades de cada papel funcional, das
Competéncias Técnicas e Comportamentais necessarias para a formagao da equipe de cada
projeto, até o acompanhamento formal das atividades realizadas versus atividades previstas,

planos de desenvolvimento em caso de desalinhamento em relagdo as expectativas definidas.
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Apresentam-se abaixo mudancas a serem observadas na Gestdo de Pessoas na area de

Tecnologia da Informagdo que devem ser aplicadas em projetos que utilizam Metodologia

Scrum (DIAS e BELLUZZO, 2003):

Figura 2 — Comparagdo entre a Situag@o Tradicional e a Situag¢ao Inovadora na Gestdo de Pessoas

Situac¢ido Tradicional (De)

Situac¢do Inovadora (Para)

Pouca competitividade Competicao Global
Estabilidade Mudancas

Previsibilidade Incertezas

Individualismo Parcerias

Rigidez Hierdrquica Flexibilizacao

Poder centralizado Descentralizagao

Rela¢do Ganha x Perde Relagdo Ganha x Ganha
Motivacao para Produtividade Competéncia e Profissionalismo
Seguranca no Emprego Empregabilidade

Diploma/Certificado

Educac¢do Continua/Corporativa

Carreira definida pela Organizacao

Carreira como Responsabilidade da Pessoa

Cargos/Funcgdes

Espago Organizacional de Expressdao e Construgao

Fonte: Dias e Belluzzo (2003)

Citam-se alguns principios fundamentais sobre a natureza humana a serem aplicadas

em Projetos com Metodologia Scrum (DIAS e BELLUZZO, 2003):

6.1

O trabalho deve ser fonte de realizacao pessoal;
As decisdes no trabalho devem resultar de consenso das pessoas envolvidas;

A satisfagdo no trabalho estd relacionada com o comprometimento assumido

individualmente e coletivamente;
As pessoas sao conscientes € assumem responsabilidades;

As pessoas com suas habilidades utilizam o espago do trabalho como ambiente de

construcao e expressao;

As pessoas valorizam a produtividade com uma visdo cooperativa associada a

confianga e credibilidade.

Projeto de Gestao por Competéncias

Um projeto de Gestdo por Competéncias empenha-se em acdes para o investimento e

o desenvolvimento das pessoas, pois busca valorizar as pessoas como maior relevancia e

matéria-prima do projeto. As organizacdes dependem das Competéncias das pessoas para a
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entrega dos resultados com eficicia e com sucesso. Portanto, investir em pessoas ¢ um pré-
requisito natural para que a organizacdo seja competitiva frente aos clientes e entregue
diferenciais em resultados ao cliente e ao mercado. Ademais, além de patrocinadora do
projeto, a alta direcdo deve ser defensora, disseminadora e parte do projeto, o que ¢

imprescindivel para seu sucesso.

Conforme Rabaglio (2008), devem-se verificar os seguintes aspectos antes de se

iniciar a implantacdo da Gestao por Competéncias:

e (Como trata-se de um projeto ndo apenas do RH, mas da organizagdo como um
todo, certifique-se de que a alta direcdo esta de acordo e apoia totalmente o
processo, disposta a validar o projeto, participando de todas a¢des e medidas
necessarias para que seja seguido e tenha a contribuicdo de todos os niveis
hierarquicos. A alta direcdo precisa estar convencida e entender bem os
beneficios e os bons resultados da implantacdo desse projeto, caso contrario,
ndo serda o momento apropriado dessa iniciativa e a ideia ainda devera ser

amadurecida e discutida;

e Realize um diagnéstico e analise da cultura de lideranca, verificando as

seguintes questdes:
o Existe uma boa comunicagdo interna entre as liderangas?

o H4 um bom e adequado fluxo de informagcdes entre areas,

departamentos e unidades da empresa?
o Existe a boa pratica das liderangas darem um retorno ao cliente interno?
o Ha uma relagdo cordial e amistosa entre lideres e equipes?

o As liderangas reservam e dispdem de tempo para oferecer suporte a

equipe sempre que necessario?

o Os gestores reservam tempo para investir em pessoas ou dispendem

quase a totalidade do seu tempo com processos?

o Existe uma compreensao sobre a importancia da Gestdao de Pessoas para

se obter resultados eficazes?

o Existe uma relagdo positiva entre Liderancas e RH?
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o Os lideres incentivam e permitem que suas equipes realizem

treinamentos acreditando que estdo investindo em resultados?

o Os lideres participam com entusiasmo e prazer dos treinamentos para os

quais sao convidados ou convocados?

Deve-se analisar as respostas para cada pergunta sugerida acima. Caso haja uma
maioria de respostas negativas, ndo ¢ motivo ainda para se desistir do projeto de Gestao por
Competéncias, mas ¢ um indicio de que a cultura da organizagdo seja bastante heterogénea
sobre Gestdo e assim, ha necessidade de esfor¢o e investimento inicial para nivelamento de
Gestao, da cultura de Lideranga antes do inicio do projeto para se garantir bons resultados.
Poderdao ser tomadas as seguintes agdes: um curso de comunicagdo interna para todas as
liderangas, um curso de lideranca Participativa ou de Gestao de Pessoas, ou campanha para

reverter a imagem do RH da organizagdo, caso ndo seja positiva.

6.2 Proposta para aplicacao de Gestao de Competéncias a

Metodologia Scrum

Os seguintes passos devem serem observados para aplicacao dos conceitos de Gestao

por Competéncias ao Scrum:

Identificar as competéncias técnicas e comportamentais necessarias a uma

determinada fungao;

e Identificar as competéncias técnicas e comportamentais que o colaborador

possui;

e Identificar as competéncias técnicas € comportamentais que o colaborador nao
possui, mas que tem potencial para ser desenvolvido ou tem interesse e

motivacdo em se desenvolver;

e A partir das identificagdes anteriores, realizar o cruzamento das informacdes
levantadas para verificar o gap (diferenca entre o requerido € o que se tem) de
treinamento necessario para que o colaborador consiga desempenhar seu papel

com sucesso e definir um plano de desenvolvimento especifico para ele.
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e Controlar e avaliar a eficacia e efetividade das agdes a serem tomadas para
diminuir o gap das competéncias necessarias e atuais. O mercado ¢ dinamico,

as estratégias mudam, evoluem, devem-se medir e acompanhar os resultados.

E importante ressaltar que os passos sugeridos acima também podem ser aplicados em

outras metodogias, ndo apenas ao Scrum.

Pretende-se aqui apresentar uma sugestao de aplicacao da Gestao de Competéncias a
Metodologia Scrum para organizar melhor a selecdo da equipe para cada projeto, além de
acompanhar e avaliar cada membro da equipe com relagdo ao seu desempenho, aplicando

acoes de melhorias e planos de desenvolvimento, se necessario.

Conforme ja explanado anteriormente, embora ndo exista uma definicdo formal de
papéis e de divisdo funcional, sugere-se uma maior organiza¢do da equipe e atentar para os

seguintes passos:

1. O lider ou Gestor deve definir as atividades para cada papel ou fun¢do do

membro da equipe no projeto.

2. O lider ou Gestor deve indicar as Competéncias Técnicas mais apropriadas
para cada funcdo da equipe no Projeto. Além disso, deve ser informado o grau
de importancia da Competéncia necessaria para a fung¢do do projeto

determinada;

3. O lider ou Gestor deve indicar as Competéncias Comportamentais € seus
respectivos Indicadores mais apropriados para cada fun¢do da equipe no
Projeto. Além disso, deve ser informado o grau de importancia para cada
Indicador de cada Competéncia necessarios para a funcdo do projeto
determinada. Neste trabalho, optou-se por utilizar o termo Indicadores descrito

por seus respectivos exemplos, conforme definicdo de Leme (2005);

4. O lider ou Gestor deve listar candidatos potenciais que possuam as
competéncias técnicas € comportamentais mais adequadas para cada papel ou

funcdo do membro da equipe no projeto;

5. O lider ou Gestor deve preencher a planilha das Competéncias Técnicas e

Comportamentais para cada candidato potencial,

6. Apos o preenchimento da planilha das Competéncias Técnicas e

Comportamentais, o lider ou Gestor deve selecionar as melhores pessoas que
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possuam as competéncias técnicas e comportamentais mais adequadas para

cada papel ou fun¢do do membro da equipe no projeto;

Como Modelo de aplicacao de Gestao de Competéncias sobre a Metodologia Scrum,
apresenta-se a seguir uma equipe participante de um projeto composta dos seguintes perfis a

serem mapeados:
o Scrum Master
o Web Designer,
e Desenvolvedor de Sistema;
e Administrador de Banco de Dados.

Para o perfil Scrum Master, definem-se as seguintes Competéncias Comportamentais e

seu respectivo grau de importancia:

Tabela 2 — Tabela de Peso das Competéncias Comportamentais do Perfil Scrum Master

| Perfil |Scrum Master

Classifica¢do / Peso

Competéncia Muito L. Nao se
. Importante Médio . Peso
Comportamental importante aplica
3 2 1 0

Criatividade 1
Empreendedorismo X 3
Visao Sistémica X 3
Negociacao X 3
Organizagao e

Planejamento X 3
Foco em Resultado X 3
Foco no Cliente X 3
Cultura da Qualidade X 2
Lideranca X 3
Tomada de Decisao X 3
Comunicagao X 3
Trabalho em Equipe X 3
Relacionamento

Interpessoal X 3
Flexibilidade X 3

Fonte: a autora
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Para o perfil Web Designer, definem-se as seguintes Competéncias Comportamentais

e seu respectivo grau de importancia:

Tabela 3 — Tabela de Peso das Competéncias Comportamentais do Perfil Web Designer

| Perfil |Web Designer
Classifica¢do / Peso
Competéncia Muito L N3o se
. Importante Médio . Peso
Comportamental importante aplica
3 2 1 0
Criatividade X 3
Empreendedorismo X 1
Visdo Sistémica X 0
Negociagao X 1
Organizagdo e
Planejamento X 2
Foco em Resultado X 3
Foco no Cliente X 3
Cultura da Qualidade X 3
Lideranca X 0
Tomada de Decisao X 0
Comunicagao X 1
Trabalho em Equipe X 3
Relacionamento
Interpessoal X 2
Flexibilidade X 2

Fonte: a autora
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Para o perfil Desenvolvedor de Sistema, definem-se as seguintes Competéncias

Comportamentais e seu respectivo grau de importancia:

Tabela 4 — Tabela de Peso das Competéncias Comportamentais do Perfil Desenvolvedor de Sistema

Perfil

|Desenvolvedor de Sistema

Competéncia
Comportamental

Classifica¢do / Peso

Muito
importante

Importante

Médio

Nao se
aplica

3

Peso

Criatividade

Empreendedorismo

Visdo Sistémica

Negociagao

= (N[N

Organizagdo e
Planejamento

Foco em Resultado

Foco no Cliente

>

Cultura da Qualidade

Lideranca

Tomada de Decisdo

Comunicagao

Trabalho em Equipe

WL |O(C|w | jw w]|N

Relacionamento
Interpessoal

N

Flexibilidade

Fonte: a autora
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Para o perfil Administrador de Banco de Dados, definem-se as seguintes

Competéncias Comportamentais e seu respectivo grau de importancia:

Tabela 5 — Tabela de Peso das Competéncias Comportamentais do Perfil Administrador de Banco de Dados

| Perfil Administrador de Banco de Dados
Classificacdo / Peso
Competéncia . Muito Importante Médio Nao. se Peso
Comportamental importante aplica
3 2 1 0
Criatividade X 0
Empreendedorismo X 1
Visao Sistémica X 1
Negociacao X 1
Organizagao e
Planejamento X 2
Foco em Resultado X 3
Foco no Cliente X 3
Cultura da Qualidade X 3
Lideranca X 0
Tomada de Decisao X 1
Comunicagao X 1
Trabalho em Equipe X 3
Relacionamento
Interpessoal X 2
Flexibilidade X 2

Fonte: a autora

Foram apresentadas as diversas Competéncias Comportamentais e respectivos pesos
(de acordo com o seu grau de importancia) mapeados para cada perfil. O grau de importancia
de uma Competéncia Comportamental para o Perfil ¢ associado com um valor quantitativo
que representa o Peso da Competéncia para aquele Perfil. Esses pesos sdo importantes pois
definem a relevancia da Competéncia para o Perfil mapeado. Para ilustrar, se uma
Competéncia tem Peso 0 significa que, mesmo que um colaborador possua essa Competéncia,
ela ndo serd considerada para a somatoria do valor das Competéncias. Por exemplo, para o
perfil Administrador de Banco de Dados, com relagdo a Competéncia “Lideranga”, mesmo
que o profissional possua muito, ndo influenciard na sua classificacido pois essa Competéncia
possui Peso 0. J& a Competéncia “Trabalho em Equipe” ¢ considerada “Muito importante”,

portanto seu Peso € 3.
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Na composi¢do do Modelo proposto de aplicagdo de Gestdo de Competéncias sobre a
Metodologia Scrum, foram selecionados alguns Indicadores mais apropriados para que
pudessem ser respondidos se um determinado colaborador possui ou ndo a Competéncia

Comportamental referenciada.

A seguir, apresenta-se um Modelo proposto para ser preenchido para o Perfil Scrum

Master referente as suas Competéncias Técnicas e Comportamentais:



Tabela 6— Tabela modelo do Perfil Scrum Master
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[Perfil

|Scrum Master

Competéncia Técnica

Possui
muito

: Possui
Possui
Pouco

Ndo
Possui

3

2 1

0

Ter conhecimento e experiéncia na implantagdo da Metodologia Scrum.

Ter conhecimento e experiéncia em Lideranca.

Total da Competéncia Técnica do profissional:

Classificacdo do profissional:

Total Maximo da Competéncia Técnica

Média:|3

Competéncia Comportamental

Possui
muito

Possui
Pouco

Possui

Nao
Possui

3

2 1

0

Criatividade

Propor alternativas criativas para melhorar os produtos e procedimentos atuais.

Apresentar solugdes e ideias criativas quando ha escassez de recursos.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificacdo do profissional:

Total Maximo da Competéncia:

Média:

w

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

Média:

w

Empre endedoris mo

Manter-se atualizado continuamente sobre o mercado e assuntos relacionados 3|
organizagao.

Identificar e estar atento as necessidades de melhorias no ambiente de trabalho e promover|
a implanta¢@o de solugdes que contribuam para mudangas importantes no dia-a-dia.

Ter miciativa na conduc@o das tarefas, nio ficar esperando por ordens e delegagdes, mas
ser capaz de realiza-las conforme as habilidades para as fungoes.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificacdo do profissional:

Total Maximo da Competéncia:

Média:|4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:|13,5

Viséo Sistémica

Ser capaz de analisar e identificar o impacto da atividade que realiza nos processos das
demais areas da organizagdo.

Compreender os processos gerais da empresa, entender como eles se relacionam.

Identificar se uma acdo esta alinhada a Missdo e a Visdo da organizagao.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificacdo do profissional:

Total Maximo da Competéncia:

Média:|4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:|13,5

Negociacio

Expor argumentagdes convincentes e embasadas com o objetivo de defender os interesses
da organizagdo.

Certificar-se de que a pessoa com quem estd negociando entendeu perfeitamente sua
proposta e esclareceu todas as dividas que poderiam ser levantadas.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificacdo do profissional:

Total Maximo da Competéncia:

Média:

w

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:|9




Organizacio e Planejamento

Manter o local de trabalho organizado, possibilitando o facil acesso aos objetos,
documentos ou qualquer informag@o importante que precise ser acessada rapidamente.

Planejar e priorizar a execugao das tarefas, otimizando o tempo para utilizi-lo de maneira
eficaz.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificagdo do profissional:

Total Maximo da Competéncia:

Média:

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:

w

Foco em Resultado

Cumprir metas, objetivos, atividades estabelecidas e pré-definidas.

Ajudar e contribuir com colegas que possam estar em dificuldades na execugdo de suas
tarefas oferecendo ajuda e apoio pois um resultado em comum com sucesso somente pode
ser alcancado se todos conseguirem executar eficazmente suas atividades.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificacdo do profissional:

Total Maximo da Competéncia:

Média:

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:

w

Foco no Cliente

Colocar-se no lugar do Cliente para compreender as suas reais necessidades, atendé-lo da
melhor forma possivel alinhado com as diretrizes e estratégias organizacionais.

Ser cortés com o cliente, ndo enfrenta-lo mesmo em caso de adversidades ou divergéncia de
opinido, tentando manter uma postura firme, mas serena.

Atrair o cliente de forma personalizada por meio de promogdes, campanhas de fidelizagao,
promovendo o seu consumo dos produtos e servigos da empresa.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificagdo do profissional:

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:

13,5

Cultura da Qualidade

Possuir um registro e historico dos erros cometidos, solugdes provisorias e definitivas adotas
de forma que seja possivel adotar medidas e providéncias necessarias para evitar a sua
reincidéncia.

Concentrar-se e focar na execucdo e exceléncia das atividades para minimizar erros e prezar
pela qualidade.

Analisar, reavaliar processos, produtos e servigos existentes para identificar se eles estdo
obsoletos, sem uso e se poderiam ser substituidos, extintos ou aperfeicoados.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificacdo do profissional:

Total Maximo da Competéncia:

Média:

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:

Lideran¢a

Instigar o desenvolvimento da equipe, promovendo agdes de capacitagdo e feedback.

Promover a descentralizagdo das atividades, preparando e incentivando os colaboradores a
assumirem responsabilidades e a desenvolverem sua autonomia.

Compartilhar e transmitir os objetivos e metas organizacionais com clareza.

Transmitir energia e motivagdo para que os colaboradores unidos como uma equipe
consigam superar obstaculos, ter bom desempenho mesmo em situagdes de dificuldade para
atingir as metas e os objetivos.

Acompanhar, observar e avaliar os colaboradores para identificar se eles estdo engajados e
motivados na realizagdo de suas atividades, verificando seus interesses e consequentemente,
seu desempenho.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificagdo do profissional:

Total Maximo da Competéncia:

15

Média:

7,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

45

Média:

22,5
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Tomada de Decisio

Ter a percepcao e adequagdo da tomada de decisdo dentro do prazo ideal, tanto para que
nao seja uma decis@o precipitada, como também ndo seja uma decisdo tardia ou haja)
prejuizos.

Analisar e avaliar os riscos e oportunidades de todas as alternativas possiveis que estdo
envolvidos com a tomada de decisdo.

Manter uma postura firme e segura na tomada de decisdes, promovendo um clima de|
confianga.

Manter uma postura ativa e possuir planos de contingéncia e de alternativas caso se verifique|
que a decis@o tomada ndo foi tdo adequada ou que haja necessidade de alguma solugdo de
contorno.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificag¢do do profissional:

Total Maximo da Competéncia:

12

Média:

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

36

Meédia:

Co i acio

Ser claro ¢ objetivo ao expor e transmitir suas ideias.

Receber e aceitar feedback, compreendendo a visdo dos outros sobre suas atitudes,
comportamentos € a maneira de ser.

Sempre que possivel, utilizar linguagem simples, inclusive em se tratando de assuntos
técnicos, para possibilitar a compreensdo de todos os envolvidos na comunicagio.

Ser paciente para explicar novamente pontos que niao tenham sido bem compreendidos ou
que tenham gerado dtvidas no receptor da mensagem.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificagdo do profissional:

Total Maximo da Competéncia:

12

Média:

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

36

Média:

Trabalho em Equipe

Auxiliar os colegas de trabalho na resolugdo de problemas, principalmente quando
identificado que necessitam de ajuda para ndo impactar os prazos de entrega.

Compartilhar os conhecimentos adquiridos com a equipe, promovendo troca de
conhecimentos e experiéncias que enriquecem a equipe como um todo.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificacdo do profissional:

Total Maximo da Competéncia:

Média:

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:

Relacionamento Interpessoal

Manter equilibrio emocional em situagdes adversas, tratando as pessoas com respeito, calma)
e com empatia, se colocando no lugar do outro.

Promover e facilitar o didlogo e a interacdo entre as pessoas por meio de informativos ou de|
atividades que incentivam essa aproximagao.

Respeitar a opiniao alheia, por mais divergente que seja, ¢ necessario ouvi-la, compreendé-
la pois podera ser uma opinido que provoque mudangas importantes nos Processos,
produtos ou servigos que podem contribuir para uma maior competitividade da organizagao.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificag¢do do profissional:

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:

13,5

Flexibilidade

Ter postura flexivel e adaptativa nas situagdes em que sua ideia ndo prevalecer.

Estar aberto ao novo, a melhorar o que ja existe e funciona, a errar e voltar atras se necessa

rio.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificag¢do do profissional:

Total Maximo da Competéncia:

Média:

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Meédia:

Total das Competéncias Comport tais do profissional com peso:

)

Classificacdao de Competéncias Comport tais do profissional:

Total Maximo das Competéncias Comportamentais multiplicado pelo Peso:

339

Média:[169,5

Total das Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional com peso:

o

Classifica¢do de Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional:

Total Maximo das Competéncias Técnicas e Comportamentais multiplicado pelo
Peso:

345

Média:

172,5

Fonte: a autora
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A seguir, apresenta-se um Modelo preenchido para o Perfil Scrum Master referente as

suas Competéncias Técnicas e Comportamentais:

Tabela 7 — Tabela modelo de exemplo de Preenchimento do Perfil Scrum Master

|Perﬁl |Scrum Master 1
Possui ) Possui Nio
A e e . Possui .
Competenc1a Técnica muito Pouco Possui
3 2 1 0
Ter conhecimento e experiéncia na implantacdo da Metodologia Scrum. X
Ter conhecimento e experiéncia em Lideranca. X
Total da Competéncia Técnica do profissional: 5
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia Técnica 6 Média:|3
Possui ) Possui Ndo
A s . Possui .
Competéncia Comportamental muito Pouco | Possui
3 2 1 0
Criatividade
Propor alternativas criativas para melhorar os produtos e procedimentos atuais. X
Apresentar solu¢des e ideias criativas quando ha escassez de recursos. X
Total da Competéncia do profissional: 3
Total da Competéncia do profissional com peso: 3
Classificagdo do profissional: na Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:(3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 6 Média:[3
Empreendedorismo
Manter-se atualizado continuamente sobre o mercado e assuntos relacionados a X
organizagao.
Identificar e estar atento as necessidades de melhorias no ambiente de trabalho e promover X
a implanta¢do de solu¢Ges que contribuam para mudangas importantes no dia-a-dia.
Ter iniciativa na condugdo das tarefas, ndo ficar esperando por ordens e delega¢des, mas X
ser capaz de realizd-las conforme as habilidades para as fin¢des.
Total da Competéncia do profissional: 6
Total da Competéncia do profissional com peso: 18
Classificagao do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:(4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 27 Média:[13,5
Total das Competéncias Comportamentais do profissional com peso: 251
Classificagdo de Competéncias Comportamentais do profissional: Acima da Média
Total Maximo das Competéncias Comportamentais multiplicado pelo Peso: 339 Média:|169,5
Total das Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional com peso: 256
Classificagdo de Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional: Acima da Média
Total Maximo das Competéncias Técnicas e Comportamentais multiplicado pelo
Peso: 345 Média:|172,5

Fonte: a autora
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Nesse Modelo deve-se responder se um determinado profissional possui e com qual
intensidade, cada uma das Competéncias Técnicas e Comportamentais associadas ao Perfil
Scrum Master, por exemplo. Para tanto, deve-se assinalar corretamente as colunas “Possui
muito”, “Possui”, “Possui Pouco” ou “Nao Possui” para cada Competéncia, conforme o
individuo possuir ou ndo a respectiva Competéncia. Cada uma dessas colunas ¢ relacionada
com uma pontuagdo, ou seja, 3, 2, 1 e 0, respectivamente. O campo “Total da Competéncia do
profissional” ¢ calculado automaticamente a partir da somatoria dessas pontuagdes. Para cada
Competéncia Comportamental de um Perfil especifico, por exemplo do Scrum Master, o
campo “Total da Competéncia do profissional com peso” ¢ calculado automaticamente
multiplicando-se o Peso da Competéncia do Perfil pelo campo “Total da Competéncia do

profissional”.

O campo “Total Maximo da Competéncia” exibe o maximo de pontuagdo que pode ser
obtida para uma determinada Competéncia Técnica ou Comportamental. O campo “Total
Maximo multiplicado pelo Peso” também ¢ calculado automaticamente multiplicando-se o
Peso da Competéncia do Perfil pelo campo “Total Maximo da Competéncia”. A partir desse

Total Maximo, a média € calculada automaticamente.

or fim, a Classificacdo do Profissional pode ser cima da Média aixo da
Por fim, a Classifi do Profi 1 pod “A da Média”, “Ab d
Média” ou “na Média”, conforme o “Total da Competéncia do profissional com peso” estiver

acima, abaixo ou igual a Média do “Total Maximo multiplicado pelo Peso”, respectivamente.

Esse modelo preenchido foi apresentado apenas como exemplo ilustrativo, portanto

nao foram exibidas todas as Competéncias Comportamentais.

O Scrum, por ser uma metodologia agil de Gerenciamento de Projetos, ndo tem como
objetivo basico e primordial priorizar o gerenciamento de pessoas e gestdo de suas
competéncias. Buscou-se neste capitulo enfatizar o cuidado e a importancia da Gestdo de
Competéncias das equipes participantes dos projetos, desde o momento da formagao do grupo
de trabalho até o acompanhamento e monitoramento de suas atividades, incluindo planos de

desenvolvimento se forem necessarios.

Sugere-se a implementacao de uma ferramenta para que todas as competéncias dos
membros da equipe da area de TI sejam armazenadas em um Banco de Dados, com o objetivo
de facilitar, catalogar e pesquisar as mais variadas competéncias para trabalhos atuais e
futuros. Dessa forma, pode-se contar com o apoio de sistemas automatizados para armazenar

e filtrar as competéncias da equipe da organizagdo conforme a necessidade dos projetos.
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6.3 Exemplo de aplicagao

Sugere-se a apresentacdo de um exemplo de aplicacdo para poder mostrar de forma
pratica a viabilidade e a aplicagdo de Gestdo de Competéncias a metodologia Scrum,

conforme teoria proposta neste trabalho.

Como exemplo de aplicagao de Gestao de Competéncias sobre a Metodologia Scrum,
apresenta-se a seguir uma equipe participante de um projeto composta dos seguintes perfis a
serem mapeados: Scrum Master, Web Designer, Desenvolvedor de Sistema e Administrador

de Banco de Dados.
Para o perfil Scrum Master, definem-se as seguintes atividades:

e Disseminar o conhecimento da Metodologia Scrum a todos os envolvidos do

projeto;
e (Conduzir reunides;
e Resolver conflitos;
e Garantir que o projeto seja entregue de acordo com o definido e planejado.
e Para o perfil Web Designer, definem-se as seguintes atividades:

e Entender bem e dirimir duvidas sobre as funcionalidades do produto de

software a ser desenvolvido;

e Entender bem e esclarecer duvidas a respeito da necessidade de cada
informacdo (campo) na interface grafica (tela) que devera ser apresentado ao
usudrio, o modo de interacdo, o tipo do campo, as opgdes disponiveis de

acordo com o tipo do campo.
Para o perfil Desenvolvedor de Sistema, definem-se as seguintes atividades:

e Ter acesso a documentagdo e aos requisitos do sistema, além de poder

conversar com o Analista de Sistemas ou Analista de Requisitos;

e Entender bem e dirimir davidas sobre as funcionalidades do produto de

software a ser desenvolvido;
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e Entender bem e esclarecer todas as duvidas sobre o negocio e as respectivas
regras de negocio envolvidas com as funcionalidades do produto a ser

desenvolvido;

e Desenvolver o sistema em uma linguagem de programagdo pré-definida e

conhecida, utilizando as ferramentas de software disponiveis.
Para o perfil Administrador de Banco de Dados, definem-se as seguintes atividades:

e Entender bem, dirimir davidas e discutir com o Desenvolvedor de Sistema

sobre as estruturas de dados necessarias para implementacao do sistema;

e Criar uma ou mais bases de dados, tabelas, indices, visdes, procedures ¢ demais
estruturas de dados necessdrias para o armazenamento € a recuperagao das
informacdes do sistema que serd implementado em um Sistema Gerenciador de
Banco de dados pré-definido e conhecido, utilizando as ferramentas de

software disponiveis;

e Realizar toda a manuten¢do da base de dados, controle de backup e recovery,

de performance, acompanhamento de crescimento das estruturas de dados;

e Gerenciar o controle de acesso, criando usudrios e permissdes de acesso a base

de dados.

Apo6s a definicdo clara e objetiva das atividades de todas as func¢des importantes e
necessarias no Projeto, todas as Competéncias Comportamentais de cada funcdo e grau de
importancia, pode-se preencher para cada Perfil, as Competéncias Técnicas e
Comportamentais que cada membro potencial de uma equipe de projeto possui, conforme

detalhado no Apéndice deste documento.

No Apéndice foi exibido um modelo de exemplo de preenchimento das Competéncias
Técnicas e Comportamentais de cada perfil. Dessa forma, foi apresentado o preenchimento da
avaliacdo da Competéncia Técnica e Comportamental do perfil individual Scrum Master, Web

Designer, Desenvolvedor de Sistema e Administrador de Banco de Dados.

Para o Gerente de Projeto ter condi¢cdes de selecionar e avaliar se determinados
colaboradores possuem potencial para compor uma equipe do Projeto, deve calcular a
somatodria da pontuacdo da Competéncia Técnica e da Competéncia Comportamental de cada
colaborador, selecionar os que t€ém maior pontuacdo e classificar esses valores como “na

Média”, “Acima da Média” ou “Abaixo da Média”. No caso do melhor colaborador obter uma
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pontuacdo “Abaixo da Média”, ¢ de responsabilidade do Gestor decidir se ele poderd compor
a equipe com planos de agdo e desenvolvimento ou se o individuo deve ser descartado do

Projeto.

Como exemplo ilustrativo para o Perfil Scrum Master, conforme Apéndice A, houve o
preenchimento da planilha referente a 3 profissionais potenciais para compor a equipe do

projeto:

1. O primeiro profissional obteve a pontuacdo 5 como Competéncia Técnica e

251 como Competéncia Comportamental, totalizando a pontuagado 256.

2. O segundo profissional obteve a pontuagdao 1 como Competéncia Técnica e 183

como Competéncia Comportamental, totalizando a pontuagao 184.

3. O terceiro profissional obteve a pontuagdo 1 como Competéncia Técnica e 147

como Competéncia Comportamental, totalizando a pontuacao 148.

Assim, o primeiro profissional ¢ quem devera ser selecionado com o Perfil Scrum

Master para compor a equipe pois obteve a maior pontuagdo dentre os avaliados.

Como exemplo ilustrativo para o Perfil Web Designer, conforme Apéndice B, houve o
preenchimento da planilha referente a 3 profissionais potenciais para compor a equipe do
projeto:

1. O primeiro profissional obteve a pontuacdo 7 como Competéncia Técnica e 92

como Competéncia Comportamental, totalizando a pontuagao 99.

2. O segundo profissional obteve a pontuacdo 4 como Competéncia Técnica e 58

como Competéncia Comportamental, totalizando a pontuacao 62.

3. O terceiro profissional obteve a pontuacdo 9 como Competéncia Técnica e 110

como Competéncia Comportamental, totalizando a pontuagao 119.

Assim, o terceiro profissional ¢ quem devera ser selecionado com o Perfil Web

Designer para compor a equipe pois obteve a maior pontuacao dentre os avaliados.

Como exemplo ilustrativo para o Perfil Desenvolvedor de Sistema, conforme
Apéndice C, houve o preenchimento da planilha referente a 3 profissionais potenciais para

compor a equipe do projeto:

1. O primeiro profissional obteve a pontuacdo 10 como Competéncia Técnica e

118 como Competéncia Comportamental, totalizando a pontuagdo 128.
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2. O segundo profissional obteve a pontuagao 11 como Competéncia Técnica e

140 como Competéncia Comportamental, totalizando a pontuagdo 151.

3. O terceiro profissional obteve a pontuagao 7 como Competéncia Técnica e 103

como Competéncia Comportamental, totalizando a pontuacao 110.

Assim, o segundo profissional ¢ quem deverd ser selecionado com o Perfil
Desenvolvedor de Sistema para compor a equipe pois obteve a maior pontuagdo dentre os

avaliados.

Como exemplo ilustrativo para o Perfil Administrador de Banco de Dados, conforme
Apéndice D, houve o preenchimento da planilha referente a 3 profissionais potenciais para

compor a equipe do projeto:

1. O primeiro profissional obteve a pontuacdo 7 como Competéncia Técnica e

134 como Competéncia Comportamental, totalizando a pontuacao 141.

2. O segundo profissional obteve a pontuag¢do 2 como Competéncia Técnica e 89

como Competéncia Comportamental, totalizando a pontuagao 91.

3. O terceiro profissional obteve a pontuagao 9 como Competéncia Técnica e 148

como Competéncia Comportamental, totalizando a pontuacao 157.

Assim, o terceiro profissional ¢ quem devera ser selecionado com o Perfil
Administrador de Banco de Dados para compor a equipe pois obteve a maior pontuacao

dentre os avaliados.

Apo6s o Lider ou Gestor definir bem o que ¢ importante para cada funcao no Projeto,
serd possivel realizar uma avaliagdo do desempenho obtido de cada colaborador participante
da equipe, acompanhar cada resultado e tracar planos de desenvolvimento, se necessario, ou

planos de incentivo e de reconhecimento das metas alcangadas.
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7. Conclusao

Como a area de Gestdo de Pessoas ¢ ampla, foi delimitada a subarea de Gestdo de

Competéncias como area de estudo desta pesquisa.

Foi apresentada uma anélise de aspectos de Gestdo de Competéncias a serem aplicados

na Metodologia Scrum, baseada em uma revisao detalhada da literatura bibliografica.

A Gestdo de Competéncias ndo ¢ uma area diretamente inter-relacionada com a
Metodologia Scrum, pois o foco do Scrum ndo ¢ organizar, definir, monitorar e gerir as
Competéncias de sua equipe. Dessa forma, buscou-se com este trabalho a iniciativa e a
tentativa de uma maior organizagao da equipe de trabalho participante utilizando o Scrum, por

meio dos conceitos e da aplicabilidade da Gestao de Competéncias.

No Capitulo 3, foram levantadas algumas questdes sobre as principais praticas
propostas pela Gestao de Competéncias e quais delas poderiam ser elegiveis de aplicacdo para
o método Scrum. Essas questdes puderam ser melhor compreendidas e respondidas no
Capitulo 5, no qual foram apresentados os conceitos do Scrum, de Gestao de Pessoas, de
Gestdo de Competéncias e no Capitulo 6, no qual foi demonstrado como a Gestdo de

Competéncias pode ser aplicado a Metodologia Scrum.

Para justificar melhor a importancia e a forma com que a Gestdo de Competéncias
pode ser aplicada de forma viavel ao Scrum, foi apresentado um Exemplo de aplicacdo com
os diferentes perfis de uma equipe, as suas Competéncias Técnicas, as suas Competéncias
Comportamentais e respectivos pesos, demonstrando os passos a serem seguidos para se ter

€xito na selecdo e formacgao de uma equipe, valoriza-la e desenvolvé-la continuamente.

Como dificuldade encontrada, cita-se muitas vezes ndo se dispor tdo facilmente de
acesso a projetos reais em que se consiga obter informagdes suficientes de um projeto para ser
um Estudo de Caso de aplicacdo da teoria proposta. Ou ainda o material encontrado nas

pesquisas nao ser suficiente ou adequado para o estudo do trabalho proposto.

Como trabalhos futuros, pode ser desenvolvida a analise de outras metodologias ageis,
como por exemplo, Metodologia XP, e a aplicagdo e adequacdo do modelo proposto de

Gestao de Competéncias a cada uma das metodologias estudadas.
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Também pode-se explorar com maiores detalhes outras areas de Gestdo de Pessoas e
assim complementar o perfil de competéncias comportamentais possiveis de serem definidas

como indicadores para a classificagdo de outros perfis.

Além disso, pode ser desenvolvido um painel de indicadores de competéncias de
forma grafica, facilitando a visualizacdo pelo gestor da classificacdo das diversas
competéncias dos profissionais para uma andlise individual e comparativa dos profissionais

que serdo selecionados para compor a equipe de projeto.
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9. Apéndice

9.1 Apéndice A — Tabela exemplo de Preenchimento do

Scrum Master

Tabela 8 — Tabela exemplo de Preenchimento do Perfil Scrum Master 1
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Perfil

[Perfil [Scrum Master 1
Possui . Possui N&o
A~ . , . N Possui R
Competéncia Técnica muito Pouco | Possui
3 2 1 8]
Ter conhecimento e experiéncia na implantagdo da Metodologia Scrum. X
Ter conhecimento e experiéncia em Liderancga. X
Total da Competéncia Técnica do profissional: 5
Classificag¢do do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia Técnica 6 Média:|3
Possui . Possui Nao
. . N Possui R
Competéncia Comportamental muito Pouco | Possui
3 2 1 8]
Criatividade
Propor alternativas criativas para melhorar os produtos e procedimentos atuais. X
Apresentar solugdes e ideias criativas quando ha escassez de recursos. X
Total da Competéncia do profissional: 3
Total da Competéncia do profissional com peso: 3
Classificagdo do profissional: na Média
Total MAaximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total MAximo multiplicado pelo Peso: 6 Média:|3
Empreendedorismo
Manter-se atualizado continuamente sobre o mercado e assuntos relacionados a X
organizagao.
Identificar e estar atento as necessidades de melhorias no ambiente de trabalho e promover X
a implantagdo de solugdes que contribuam para mudangas importantes no dia-a-dia.
Ter iniciativa na conducdo das tarefas, ndo ficar esperando por ordens e delegagdes, mas X
ser capaz de realiza-las conforme as habilidades para as fungdes.
Total da Competéncia do profissional: 6
Total da Competéncia do profissional com peso: 18
Classificacdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total M aximo multiplicado pelo Peso: 27 Média:|13,5
Visio Sistémica
Ser capaz de analisar e identificar o impacto da atividade que realiza nos processos das X
demais areas da organizagao.
Compreender os processos gerais da empresa, entender como eles se relacionam. X
Identificar se uma agfo esta alinhada a Missdo e a Visdo da organizagao. X
Total da Competéncia do profissional: 8
Total da Competéncia do profissional com peso: 24
Classificacdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total M aximo multiplicado pelo Peso: 27 Média:|13,5
|Negocia¢io
Expor argumentagdes convincentes ¢ embasadas com o objetivo de defender os interesses X
da organizagao.
Certificar-se de que a pessoa com quem esta negociando entendeu perfeitamente sua X
proposta e esclareceu todas as duvidas que poderiam ser levantadas.
Total da Competéncia do profissional: 5
Total da Competéncia do profissional com peso: 15
Classificag¢do do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total M aximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
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Organizac¢io e Planejamento

Manter o local de trabalho organizado, possibilitando o facil acesso aos objetos, x
documentos ou qualquer informag¢ao importante que precise ser acessada rapidamente.

Planejar e priorizar a execuc¢io das tarefas, otimizando o tempo para utiliza-lo de maneira x

eficaz.

Total da Competéncia do profissional: 5
Total da Competéncia do profissional com peso: 15
Classificag¢do do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 | Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 | Média:|9
Foco em Resultado

Cumprir metas, objetivos, atividades estabelecidas e pré-definidas. X

Ajudar e contribuir com colegas que possam estar em dificuldades na execug¢do de suas

tarefas oferecendo ajuda e apoio pois um resultado em comum com sucesso somente pode X

ser alcancado se todos conseguirem executar eficazmente suas atividades.

Total da Competéncia do profissional: 5
Total da Competéncia do profissional com peso: 15
Classificagcdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 | Média:|3
Total M aximo multiplicado pelo Peso: 18 | Média:|9
Foco no Cliente

Colocar-se no lugar do Cliente para compreender as suas reais necessidades, atendé-lo da x

melhor forma possivel alinhado com as diretrizes e estratégias organizacionais.

Ser cortés com o cliente, ndo enfrenta-lo mesmo em caso de adversidades ou divergéncia de x

opinido, tentando manter uma postura firme, mas serena.

Atrair o cliente de forma personalizada por meio de promog¢des, campanhas de fidelizacéo,

promovendo o seu consumo dos produtos e servicos da empresa.

Total da Competéncia do profissional: 4
Total da Competéncia do profissional com peso: 12
Classificagcdo do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 |

Total Maximo multiplicado pelo Peso: 27 |

Cultura da Qualidade

Possuir um registro e histérico dos erros cometidos, solugdes provisorias e definitivas adotas

de forma que seja possivel adotar medidas e providéncias necessarias para evitar a sua

reincidéncia.

Concentrar-se e focar na execucido e exceléncia das atividades para minimizar erros e prezar x

pela qualidade.

Analisar, reavaliar processos, produtos e servigos existentes para identificar se eles estao x
obsoletos, sem uso e se poderiam ser substituidos, extintos ou aperfeicoados.

Total da Competéncia do profissional: 4
Total da Competéncia do profissional com peso: 38
Classificag¢do do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 | Média:|9
Lideranca

Instigar o desenvolvimento da equipe, promovendo a¢des de capacitagio e feedback. X

Promover a descentralizagcao das atividades, preparando e incentivando os colaboradores a x
assumirem responsabilidades e a desenvolverem sua autonomia.

Compartilhar e transmitir os objetivos e metas organizacionais com clareza. X
Transmitir energia e motivacdo para que os colaboradores unidos como uma equipe

consigam superar obstaculos, ter bom desempenho mesmo em situa¢gdes de dificuldade para X

atingir as metas e os objetivos.

Acompanhar, observar e avaliar os colaboradores para identificar se eles estdo engajados e

motivados na realizagdao de suas atividades, verificando seus interesses e consequentemente, X

seu desempenho.

Total da Competéncia do profissional: 11
Total da Competéncia do profissional com peso: 33
Classificag¢do do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 15 | Médi :|7,S
Total Maximo multiplicado pelo Peso: a5 | Média:|22,5
Tomada de Decisio

Ter a percep¢ao e adequagao da tomada de decisao dentro do prazo ideal, tanto para que

nao seja uma decisdo precipitada, como também nao seja uma decisdo tardia ou haja X

prejuizos.

Analisar e avaliar os riscos e oportunidades de todas as alternativas possiveis que estao x
envolvidos com a tomada de decisao.

Manter uma postura firme e segura na tomada de decisdes, promovendo um clima de x

confianca.

Manter uma postura ativa e possuir planos de contingéncia e de alternativas caso se verifique

que a decisdo tomada nao foi tAo adequada ou que haja necessidade de alguma solucdao de X

contorno.

Total da Competéncia do profissional: 9
Total da Competéncia do profissional com peso: 27
Classificag¢do do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 12 | Média:|6
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 36 | Média:|18
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Comunicacio

Ser claro e objetivo ao expor e transmitir suas ideias. X

Receber e aceitar feedback, compreendendo a visdo dos outros sobre suas atitudes, X
comportamentos e a maneira de ser.

Sempre que possivel, utilizar linguagem simples, inclusive em se tratando de assuntos X

técnicos, para possibilitar a compreensdo de todos os envolvidos na comunicagio.

Ser paciente para explicar novamente pontos que ndo tenham sido bem compreendidos ou| X

que tenham gerado diividas no receptor da mensagem.

Total da Competéncia do profissional: 9

Total da Competéncia do profissional com peso: 27
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 12 Média:|6
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 36 Média:|18
Trabalho em Equipe

Auxiliar os colegas de trabalho na resolugdo de problemas, principalmente quando X

identificado que necessitam de ajuda para nio impactar os prazos de entrega.

Compartilhar os conhecimentos adquiridos com a equipe, promovendo troca de X
conhecimentos e experiéncias que enriquecem a equipe como um todo.

Total da Competéncia do profissional: 8

Total da Competéncia do profissional com peso: 24
Classificacdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Miximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Relacionamento Interpessoal

Manter equilibrio emocional em situagdes adversas, tratando as pessoas com respeito, calma X

e com empatia, se colocando no lugar do outro.

Promover e facilitar o didlogo e a interagdo entre as pessoas por meio de informativos ou de X

atividades que incentivam essa aproximagao.

Respeitar a opinido alheia, por mais divergente que seja, € necessario ouvi-la, compreendé-

la pois poderd ser uma opinido que provoque mudangas importantes nos processos, X

produtos ou servigos que podem contribuir para uma maior competitividade da organizagdo.

Total da Competéncia do profissional: 6

Total da Competéncia do profissional com peso: 18
Classificacdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total Miximo multiplicado pelo Peso: 27 Média:|13,5
Flexibilidade

Ter postura flexivel e adaptativa nas situagdes em que sua ideia ndo prevalecer. X

Estar aberto ao novo, a melhorar o que ja existe e funciona, a errar e voltar atras se necessario. X

Total da Competéncia do profissional: 4

Total da Competéncia do profissional com peso: 12
Classificacdo do profissional: Acima da Média
Total Mdximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Total das Competéncias Comportamentais do profissional com peso: 251
Classificacdo de Competéncias Comportamentais do profissional: Acima da Média
Total Maximo das Competéncias Comportamentais multiplicado pelo Peso: 339 Média:|169,5
Total das Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional com peso: 256
Classificacdo de Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional: Acima da Média
Total Maximo das Competéncias Técnicas e Comportamentais multiplicado pelo

Peso: 345 Média:|172,5

Fonte: a autora



Tabela 9 — Tabela exemplo de Preenchimento do Perfil Scrum Master 2
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|Perﬁl |Scrum Master 2
Possui ) Possui Ndo
Competéncia Técnica muito | " | pouco | Possui
3 2 1 0
Ter conhecimento e experiéncia na implantagdo da Metodologia Scrum. X
Ter conhecimento e experiéncia em Lideranga. X
Total da Competéncia Técnica do profissional: 1
Classificacdo do profissional: Abaixo da Média
Total Méximo da Competéncia Técnica 6 Média:|3
Possui Possui Possui Nao
Competéncia Comportamental muito Pouco | Possui
3 2 1 0
Criatividade
Propor alternativas criativas para melhorar os produtos e procedimentos atuais. X
Apresentar solugdes e ideias criativas quando ha escassez de recursos. X
Total da Competéncia do profissional: 1
Total da Competéncia do profissional com peso: 1
Classificacdo do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 6 Média:|3
Empreendedorismo
Manter-se atualizado continuamente sobre o mercado e assuntos relacionados a X
organizagao.
Identificar e estar atento as necessidades de melhorias no ambiente de trabalho e promover X
a implantagdo de solugdes que contribuam para mudangas importantes no dia-a-dia.
Ter miciativa na condugdo das tarefas, ndo ficar esperando por ordens e delegagdes, mas X
ser capaz de realiza-las conforme as habilidades para as fingdes.
Total da Competéncia do profissional: 3
Total da Competéncia do profissional com peso: 9
Classificacdo do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 27 Média:[13,5
Visio Sistémica
Ser capaz de analisar ¢ identificar o impacto da atividade que realiza nos processos das
demais areas da organizagao. X
Compreender os processos gerais da empresa, entender como eles se relacionam. X
Identificar se uma agdo esta alinhada a Missdo e a Visdo da organizagdo. X
Total da Competéncia do profissional: 2
Total da Competéncia do profissional com peso: 6
Classificacdo do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 27 Média:[13,5
Negociacio
Expor argumentagdes convincentes ¢ embasadas com o objetivo de defender os interesses
da organizagio. X
Certificar-se de que a pessoa com quem estd negociando entendeu perfeitamente sua
proposta e esclareceu todas as duvidas que poderiam ser levantadas. X
Total da Competéncia do profissional: 5
Total da Competéncia do profissional com peso: 15
Classificacdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9




Organizacio e Planejamento

Manter o local de trabalho organizado, possibilitando o facil acesso aos objetos,
documentos ou qualquer informagdo importante que precise ser acessada rapidamente.

Planejar e priorizar a execugdo das tarefas, otimizando o tempo para utilizd-lo de maneira
eficaz.

Total da Competéncia do profissional:

5

Total da Competéncia do profissional com peso:

15

Classificagdo do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:

9

Foco em Resultado

Cumprir metas, objetivos, atividades estabelecidas e pré-definidas.

Ajudar e contribuir com colegas que possam estar em dificuldades na execucdo de suas
tarefas oferecendo ajuda e apoio pois um resultado em comum com sucesso somente pode
ser alcangado se todos conseguirem executar eficazmente suas atividades.

Total da Competéncia do profissional:

5

Total da Competéncia do profissional com peso:

15

Classificacdo do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:

9

Foco no Cliente

Colocar-se no lugar do Cliente para compreender as suas reais necessidades, atendé-lo da
melhor forma possivel alinhado com as diretrizes e estratégias organizacionais.

Ser cortés com o cliente, ndo enfrenta-lo mesmo em caso de adversidades ou divergéncia de
opinido, tentando manter uma postura firme, mas serena.

Atrair o cliente de forma personalizada por meio de promogdes, campanhas de fidelizagao,
promovendo o seu consumo dos produtos e servigos da empresa.

Total da Competéncia do profissional:

4

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificacdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:

13,5

Cultura da Qualidade

Possuir um registro e historico dos erros cometidos, solugdes provisorias e definitivas adotas
de forma que seja possivel adotar medidas e providéncias necessarias para evitar a sua
reincidéncia.

Concentrar-se e focar na execugdo e exceléncia das atividades para minimizar erros e prezar|
pela qualidade.

Analisar, reavaliar processos, produtos e servigos existentes para identificar se eles estdo
obsoletos, sem uso e se poderiam ser substituidos, extintos ou aperfeigoados.

Total da Competéncia do profissional:

4

Total da Competéncia do profissional com peso:

8

Classificacdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:

9

Lideranca

Instigar o desenvolvimento da equipe, promovendo a¢des de capacitagdo e feedback.

Promover a descentralizagdo das atividades, preparando e incentivando os colaboradores a
assumirem responsabilidades e a desenvolverem sua autonomia.

Compartilhar e transmitir os objetivos e metas organizacionais com clareza.

Transmitir energia e motivagdo para que os colaboradores unidos como uma equipe
consigam superar obstaculos, ter bom desempenho mesmo em situagdes de dificuldade para
atingir as metas e os objetivos.

Acompanhar, observar e avaliar os colaboradores para identificar se eles estdo engajados e
motivados na realizagao de suas atividades, verificando seus interesses e consequentemente,
seu desempenho.

Total da Competéncia do profissional:

8

Total da Competéncia do profissional com peso:

24

Classificacdo do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

15

Média:

7,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

45

Média:

22,5
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Tomada de Decisao

Ter a percepgdo e adequagdo da tomada de decisdo dentro do prazo ideal, tanto para que
ndo seja uma decisdo precipitada, como também ndo seja uma decisdo tardia ou haja
prejuizos.

Analisar e avaliar os riscos e oportunidades de todas as alternativas possiveis que estao
envolvidos com a tomada de decisdo.

Manter uma postura firme e segura na tomada de decisdGes, promovendo um clima de
confianga.

Manter uma postura ativa e possuir planos de contingéncia e de alternativas caso se verifique

que a decisdo tomada nao foi tdo adequada ou que haja necessidade de alguma solugdo de X
contorno.

Total da Competéncia do profissional: 3
Total da Competéncia do profissional com peso: 9

Classificag¢do do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia: 12 Média:|6
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 36 Média:|18
Comunicacio

Ser claro e objetivo ao expor e transmitir suas ideias. X

Receber e aceitar feedback, compreendendo a visdo dos outros sobre suas atitudes, X
comportamentos ¢ a maneira de ser.

Sempre que possivel, utilizar linguagem simples, inclusive em se tratando de assuntos X

técnicos, para possibilitar a compreensado de todos os envolvidos na comunicago.

Ser paciente para explicar novamente pontos que ndo tenham sido bem compreendidos ou| X

que tenham gerado duvidas no receptor da mensagem.

Total da Competéncia do profissional: 9

Total da Competéncia do profissional com peso: 27
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 12 Média:|6
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 36 Média:|18
Trabalho em Equipe 0 4 o)
Auxiliar os colegas de trabalho na resolucdo de problemas, principalmente quando X

identificado que necessitam de ajuda para ndo impactar os prazos de entrega.

Compartilhar os conhecimentos adquiridos com a equipe, promovendo troca de X
conhecimentos e experiéncias que enriquecem a equipe como um todo.

Total da Competéncia do profissional: 4

Total da Competéncia do profissional com peso: 12
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Relacionamento Interpessoal

Manter equilibrio emocional em situacGes adversas, tratando as pessoas com respeito, calma X

e com empatia, se colocando no lugar do outro.

Promover e facilitar o didlogo e a interag@o entre as pessoas por meio de informativos ou de X

atividades que incentivam essa aproximagao.

Respeitar a opinido alheia, por mais divergente que seja, ¢ necessario ouvi-la, compreendé-

la pois poderda ser uma opinido que provoque mudangas importantes nos processos, X

produtos ou servigos que podem contribuir para uma maior competitividade da organizagdo.

Total da Competéncia do profissional: 6

Total da Competéncia do profissional com peso: 18
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 27 Média:|13,5
Flexibilidade

Ter postura flexivel e adaptativa nas situagdes em que sua ideia ndo prevalecer. X

Estar aberto ao novo, a melhorar o que ja existe e funciona, a errar e voltar atras se necessario. X

Total da Competéncia do profissional: 4

Total da Competéncia do profissional com peso: 12
Classificacdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Total das Competéncias Comportamentais do profissional com peso: 183
Classificacdo de Competéncias Comportamentais do profissional: Acima da Média
Total Maximo das Competéncias Comportamentais multiplicado pelo Peso: 339 Média:|169,5
Total das Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional com peso: 184
Classifica¢do de Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional: Acima da Média
Total Maximo das Competéncias Técnicas e Comportamentais multiplicado pelo

Peso: 345 Média:|172,5

Fonte: a autora
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Tabela 10 — Tabela exemplo de Preenchimento do Perfil Scrum Master 3
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|Perﬁl |Scrum Master 3
Possui ; Possui Nao
A e ;e . Possui )
Competenc1a Técnica muito Pouco Possui
3 2 1 0
Ter conhecimento e experiéncia na implantagdo da Metodologia Scrum. X
Ter conhecimento e experiéncia em Lideranga. X
Total da Competéncia Técnica do profissional: 1
Classificacgdo do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia Técnica 6 Média:|3
Possui ; Possui Nao
A e . Possui )
Competéncia Comportamental muito Pouco | Possui
3 2 1 0
Criatividade
Propor alternativas criativas para melhorar os produtos e procedimentos atuais. X
Apresentar solugdes e ideias criativas quando ha escassez de recursos. X
Total da Competéncia do profissional: 1
Total da Competéncia do profissional com peso: 1
Classificacdo do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 6 Média:|3
Empreendedorismo
Manter-se atualizado continuamente sobre o mercado e assuntos relacionados a X
organizagao.
Identificar e estar atento as necessidades de melhorias no ambiente de trabalho e promover X
a implantacdo de solugdes que contribuam para mudangas importantes no dia-a-dia.
Ter iniciativa na condug@o das tarefas, ndo ficar esperando por ordens e delega¢des, mas
ser capaz de realiza-las conforme as habilidades para as fungdes. X
Total da Competéncia do profissional: 1
Total da Competéncia do profissional com peso: 3
Classificagdo do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 27 Média:|13,5
Visio Sisté mica
Ser capaz de analisar e identificar o impacto da atividade que realiza nos processos das X
demais areas da organizagio.
Compreender os processos gerais da empresa, entender como eles se relacionam. X
Identificar se uma agao estd alinhada a Miss@o e a Visdo da organizagao. X
Total da Competéncia do profissional: 2
Total da Competéncia do profissional com peso: 6
Classificacdo do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 27 Média:|13,5
Negociacio
Expor argumentagdes convincentes e embasadas com o objetivo de defender os interesses
da organizagdo. X
Certificar-se de que a pessoa com quem estd negociando entendeu perfeitamente sua X
proposta e esclareceu todas as duvidas que poderiam ser levantadas.
Total da Competéncia do profissional: 2
Total da Competéncia do profissional com peso: 6
Classificagdo do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9




Organizac¢io e Planejamento

Manter o local de trabalho organizado, possibilitando o ficil acesso aos objetos,
documentos ou qualquer informagdo importante que precise ser acessada rapidamente.

Planejar e priorizar a execugdo das tarefas, otimizando o tempo para utiliza-lo de maneira
eficaz.

Total da Competéncia do profissional:

2

Total da Competéncia do profissional com peso:

6

Classificacdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:| 3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:|9

Foco em Resultado

Cumprir metas, objetivos, atividades estabelecidas e pré-definidas.

Ajudar e contribuir com colegas que possam estar em dificuldades na execugdo de suas
tarefas oferecendo ajuda e apoio pois um resultado em comum com sucesso somente pode
ser alcancado se todos conseguirem executar eficazmente suas atividades.

Total da Competéncia do profissional:

5

Total da Competéncia do profissional com peso:

15

Classificacdo do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:| 3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:|9

Foco no Cliente

Colocar-se no lugar do Cliente para compreender as suas reais necessidades, atendé-lo da
melhor forma possivel alinhado com as diretrizes e estratégias organizacionais.

Ser cortés com o cliente, ndo enfrenta-lo mesmo em caso de adversidades ou divergéncia de
opinido, tentando manter uma postura firme, mas serena.

Atrair o cliente de forma personalizada por meio de promogdes, campanhas de fidelizagéo,
promovendo o seu consumo dos produtos e servigos da empresa.

Total da Competéncia do profissional:

4

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificagdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:|13,5

Cultura da Qualidade

Possuir um registro e historico dos erros cometidos, solugdes provisorias e definitivas adotas,
de forma que seja possivel adotar medidas e providéncias necessarias para evitar a sua,
reincidéncia.

Concentrar-se e focar na execugdo e exceléncia das atividades para minimizar erros e prezar
pela qualidade.

Analisar, reavaliar processos, produtos e servicos existentes para identificar se eles estdo
obsoletos, sem uso e se poderiam ser substituidos, extintos ou aperfeicoados.

Total da Competéncia do profissional:

4

Total da Competéncia do profissional com peso:

8

Classificacdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:|9

Lideranca

Instigar o desenvolvimento da equipe, promovendo agdes de capacitagdo e feedback.

Promover a descentralizagdo das atividades, preparando e incentivando os colaboradores a
assumirem responsabilidades e a desenvolverem sua autonomia.

Compartilhar e transmitir os objetivos e metas organizacionais com clareza.

Transmitir energia e motivagdo para que os colaboradores unidos como uma equipe
consigam superar obstaculos, ter bom desempenho mesmo em situa¢des de dificuldade para
atingir as metas e os objetivos.

Acompanhar, observar e avaliar os colaboradores para identificar se eles estdo engajados e
motivados na realizacdo de suas atividades, verificando seus interesses e consequentemente,
seu desempenho.

Total da Competéncia do profissional:

8

Total da Competéncia do profissional com peso:

24

Classificag¢do do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

15

Média:|7,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

45

Média:|22,5
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Tomada de Decisao

Ter a percepgao e adequagdo da tomada de decisdo dentro do prazo ideal, tanto para que
ndo seja uma decisdo precipitada, como também ndo seja uma decisdo tardia ou haja|
prejuizos.

Analisar e avaliar os riscos e oportunidades de todas as alternativas possiveis que estdo

envolvidos com a tomada de decisdo. %
Manter uma postura firme e segura na tomada de decisdes, promovendo um clima de

confianga.

Manter uma postura ativa e possuir planos de contingéncia e de alternativas caso se verifique

que a decisdo tomada ndo foi tdo adequada ou que haja necessidade de alguma solugdo de X

contorno.

Total da Competéncia do profissional: 3

Total da Competéncia do profissional com peso: 9
Classificagdo do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia: 12 Média:|6
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 36 Média:|18
Comunicacio

Ser claro e objetivo ao expor e transmitir suas ideias. X

Receber e aceitar feedback, compreendendo a vis@o dos outros sobre suas atitudes, X
comportamentos e a maneira de ser.

Sempre que possivel, utilizar linguagem simples, inclusive em se tratando de assuntos X

técnicos, para possibilitar a compreensado de todos os envolvidos na comunicagdo.

Ser paciente para explicar novamente pontos que ndo tenham sido bem compreendidos ou| X

que tenham gerado duvidas no receptor da mensagem.

Total da Competéncia do profissional: 9

Total da Competéncia do profissional com peso: 27
Classificacdo do profissional: Acima da Média
Total Miximo da Competéncia: 12 Média:|6
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 36 Média:|18
Trabalho em Equipe 0 2 0
Auxiliar os colegas de trabalho na resolucdo de problemas, principalmente quando X
identificado que necessitam de ajuda para ndo impactar os prazos de entrega.

Compartilhar os conhecimentos adquiridos com a equipe, promovendo troca de

conhecimentos e experiéncias que enriquecem a equipe como um todo.

Total da Competéncia do profissional: 2

Total da Competéncia do profissional com peso: 6
Classificacdo do profissional: Abaixo da Média
Total Miximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Relacionamento Interpessoal

Manter equilibrio emocional em situagdes adversas, tratando as pessoas com respeito, calma

e com empatia, se colocando no lugar do outro.

Promover e facilitar o didlogo e a interagdo entre as pessoas por meio de informativos ou de X

atividades que incentivam essa aproximagao.

Respeitar a opinido alheia, por mais divergente que seja, € necessario ouvi-la, compreendé-

la pois podera ser uma opinido que provoque mudangas importantes nos processos, X

produtos ou servigos que podem contribuir para uma maior competitividade da organizagao.

Total da Competéncia do profissional: 4

Total da Competéncia do profissional com peso: 12
Classificagdo do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 27 Média:|13,5
Flexibilidade

Ter postura flexivel e adaptativa nas situagdes em que sua ideia ndo prevalecer. X

Estar aberto ao novo, a melhorar o que ja existe e funciona, a errar e voltar atras se necessario. X

Total da Competéncia do profissional: 4

Total da Competéncia do profissional com peso: 12
Classificacdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Miximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Total das Competéncias Comportamentais do profissional com peso: 147
Classifica¢do de Competéncias Comportamentais do profissional: Abaixo da Média
Total Miximo das Competéncias Comportamentais multiplicado pelo Peso: 339 Média:|169,5
Total das Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional com peso: 148
Classifica¢do de Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo das Competéncias Técnicas e Comportamentais multiplicado pelo

Peso: 345 Média:[172,5

Fonte: a autora
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9.2 Apéndice B — Tabela exemplo de Preenchimento do Perfil Web

Designer

Tabela 11 — Tabela exemplo de Preenchimento do Perfil Web Designer 1

|Perfil |Web Designer 1

Possui . Possui Nao
A . ;. . Possui .
Competéncia Técnica muito Pouco Possui

3 2 1 0

Ter conhecimento e experiéncia em identidade, layout e padrio visual de sistemas. X
Ter conhecimento e experiéncia em usabilidade do sistema. X
Ter conhecimento técnico e experiéncia em HTML, CSS, Javascript, ferramentas de criagao
de telas. X
Ter conhecimento e experiéncia em linguagens de programagio para Internet. X
Ter conhecimento em Engenharia de Software. X

Total da Competéncia Técnica do profissional: 7
Classificagdo do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia Técnica 15 Média:|7,5

Possui Possui Possui Nao
Competéncia Comportamental muito Pouco | Possui

3 2 1 0

Criatividade
Propor alternativas criativas para melhorar os produtos e procedimentos atuais. X
Apresentar solugdes e ideias criativas quando ha escassez de recursos. X
Total da Competéncia do profissional: 3

Total da Competéncia do profissional com peso: 9
Classificagdo do profissional: na Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9

Empreendedorismo

Manter-se atualizado continuamente sobre o mercado e assuntos relacionados a
organizacao.

Identificar e estar atento as necessidades de melhorias no ambiente de trabalho e promover
a implantacdo de solugdes que contribuam para mudangas importantes no dia-a-dia.

Ter iniciativa na condugéo das tarefas, ndo ficar esperando por ordens e delegacdes, mas
ser capaz de realiza-las conforme as habilidades para as fungdes.
Total da Competéncia do profissional: 5

Total da Competéncia do profissional com peso: 5
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total MAximo multiplicado pelo Peso: 9 Média:|4,5

Visio Sistémica

Ser capaz de analisar e identificar o impacto da atividade que realiza nos processos das
demais areas da organizacao.

Compreender os processos gerais da empresa, entender como eles se relacionam. X
Identificar se uma agao esta alinhada a Missdo e a Visdo da organizacao. X

Total da Competéncia do profissional: 3

Total da Competéncia do profissional com peso: 0
Classificagdo do profissional: na Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total MAximo multiplicado pelo Peso: 0 Média:|0

Negociacdo

Expor argumentacdes convincentes e embasadas com o objetivo de defender os interesses
da organizagdo.

Certificar-se de que a pessoa com quem estd negociando entendeu perfeitamente sua

proposta e esclareceu todas as duvidas que poderiam ser levantadas.

Total da Competéncia do profissional: 3

Total da Competéncia do profissional com peso: 3
Classificagdo do profissional: na Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total MAximo multiplicado pelo Peso: 6 Média:|3




Organizac¢io e Planejamento

Manter o local de trabalho organizado, possibilitando o facil acesso aos objetos,
documentos ou qualquer informagdo importante que precise ser acessada rapidamente.

Planejar e priorizar a execucdo das tarefas, otimizando o tempo para utilizd-lo de maneira
eficaz.

Total da Competéncia do profissional:

3

Total da Competéncia do profissional com peso:

6

Classificagdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

12

Média:

6

Foco em Resultado

Cumprir metas, objetivos, atividades estabelecidas e pré-definidas.

Ajudar e contribuir com colegas que possam estar em dificuldades na execugdo de suas
tarefas oferecendo ajuda e apoio pois um resultado em comum com sucesso somente pode
ser alcangado se todos conseguirem executar eficazmente suas atividades.

Total da Competéncia do profissional:

3

Total da Competéncia do profissional com peso:

9

Classificagdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:

9

Foco no Cliente

Colocar-se no lugar do Cliente para compreender as suas reais necessidades, atendé-lo da
melhor forma possivel alinhado com as diretrizes e estratégias organizacionais.

Ser cortés com o cliente, ndo enfrentd-lo mesmo em caso de adversidades ou divergéncia de
opinido, tentando manter uma postura firme, mas serena.

Atrair o cliente de forma personalizada por meio de promogdes, campanhas de fidelizagao,
promovendo o seu consumo dos produtos e servicos da empresa.

Total da Competéncia do profissional:

5

Total da Competéncia do profissional com peso:

15

Classificagdo do profissional:

Acima da

Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:

13,5

Cultura da Qualidade

Possuir um registro e historico dos erros cometidos, solugdes provisorias e definitivas adotas
de forma que seja possivel adotar medidas e providéncias necessarias para evitar a sua
reincidéncia.

Concentrar-se e focar na execugdo e exceléncia das atividades para minimizar erros e prezar
pela qualidade.

Analisar, reavaliar processos, produtos e servigos existentes para identificar se eles estdo
obsoletos, sem uso e se poderiam ser substituidos, extintos ou aperfeicoados.

Total da Competéncia do profissional:

4

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificagdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:

13,5

Lideranca

Instigar o desenvolvimento da equipe, promovendo agdes de capacitagdo e feedback.

Promover a descentralizagdo das atividades, preparando e incentivando os colaboradores a
assumirem responsabilidades e a desenvolverem sua autonomia.

Compartilhar e transmitir os objetivos e metas organizacionais com clareza.

Transmitir energia e motivagdo para que os colaboradores unidos como uma equipe
consigam superar obstaculos, ter bom desempenho mesmo em situagdes de dificuldade para
atingir as metas e os objetivos.

Acompanhar, observar e avaliar os colaboradores para identificar se eles estdo engajados e
motivados na realizagdo de suas atividades, verificando seus interesses e consequentemente,
seu desempenho.

Total da Competéncia do profissional:

11

Total da Competéncia do profissional com peso:

0

Classificagdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

15

Média:

7,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

Média:

0




Tomada de Decisio

Ter a percepgdo e adequacdo da tomada de decisdo dentro do prazo ideal, tanto para que
ndo seja uma decisdo precipitada, como também nido seja uma decisdo tardia ou haja
prejuizos.

Analisar e avaliar os riscos e oportunidades de todas as alternativas possiveis que estdo
envolvidos com a tomada de decisdo.

Manter uma postura firme e segura na tomada de decisGes, promovendo um clima de
confianga.

Manter uma postura ativa e possuir planos de contingéncia e de alternativas caso se verifique
que a decisdo tomada ndo foi tdo adequada ou que haja necessidade de alguma solugdo de
contorno.

Total da Competéncia do profissional:

9

Total da Competéncia do profissional com peso:

0

Classificag¢do do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

12

Média:

6

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

Média:

0

Comunicacio

Ser claro e objetivo ao expor e transmitir suas ideias.

Receber e aceitar feedback, compreendendo a visdo dos outros sobre suas atitudes,
comportamentos € a maneira de ser.

Sempre que possivel, utilizar linguagem simples, inclusive em se tratando de assuntos
técnicos, para possibilitar a compreensdo de todos os envolvidos na comunicagio.

Ser paciente para explicar novamente pontos que ndo tenham sido bem compreendidos ou
que tenham gerado duvidas no receptor da mensagem.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificag¢do do profissional:

Total Maximo da Competéncia:

12

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

12

Trabalho em Equipe

Auxiliar os colegas de trabalho na resolugdao de problemas, principalmente quando
identificado que necessitam de ajuda para ndo impactar os prazos de entrega.

Compartilhar os conhecimentos adquiridos com a equipe, promovendo troca de
conhecimentos e experiéncias que enriquecem a equipe como um todo.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificag¢do do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:

Relacionamento Interpessoal

Manter equilibrio emocional em situagdes adversas, tratando as pessoas com respeito, calma,
e com empatia, se colocando no lugar do outro.

Promover e facilitar o didlogo e a interag@o entre as pessoas por meio de informativos ou de
atividades que incentivam essa aproximagio.

Respeitar a opinido alheia, por mais divergente que seja, ¢ necessario ouvi-la, compreendé-
la pois poderd ser uma opinido que provoque mudangas importantes nos processos,
produtos ou servigos que podem contribuir para uma maior competitividade da organizacao.

Total da Competéncia do profissional:

6

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificag¢do do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:

9

Flexibilidade

Ter postura flexivel e adaptativa nas situagdes em que sua ideia ndo prevalecer.

Estar aberto ao novo, a melhorar o que ja existe e funciona, a errar e voltar atrds se necessa

rio.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificag¢do do profissional:

Total Maximo da Competéncia:

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

12

Total das Competéncias Comportamentais do profissional com peso:

92

Classificacdo de Competéncias Comportamentais do profissional:

Acima da Média

Total Maximo das Competéncias Comportamentais multiplicado pelo Peso:

177

Média:|88,5

Total das Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional com peso:

99

Classificagcdo de Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional:

Acima da Média

Total Maximo das Competéncias Técnicas e Comportamentais multiplicado pelo

Peso:

192

Média:

96

Fonte: a autora
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Tabela 12 — Tabela exemplo de Preenchimento do Perfil Web Designer 2

86

[Perfil

|Web Designer 2

Competéncia Técnica

Possui
muito

) Possui
Possui
Pouco

Ndo
Possui

3

2 1

0

Ter conhecimento e experiéncia em identidade, layout e padrio visual de sistemas.

Ter conhecimento e experiéncia em usabilidade do sistema.

Ter conhecimento técnico e experiéncia em HTML, CSS, Javascript, ferramentas de criagao
de telas.

Ter conhecimento e experiéncia em linguagens de programacéo para Internet.

Ter conhecimento em Engenharia de Software.

Total da Competéncia Técnica do profissional:

4

Classificacdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia Técnica

15

Média:|7,5

Competéncia Comportamental

Possui
muito

) Possui
Possui
Pouco

Ndo
Possui

3

2 1

0

Criatividade

Propor alternativas criativas para melhorar os produtos e procedimentos atuais.

Apresentar solugdes e ideias criativas quando ha escassez de recursos.

Total da Competéncia do profissional:

1

Total da Competéncia do profissional com peso:

3

Classificacdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|3

Total Miximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:|9

Empreendedorismo

Manter-se atualizado continuamente sobre o mercado e assuntos relacionados &
organizagao.

Identificar e estar atento as necessidades de melhorias no ambiente de trabalho e promover|
a implantagdo de solugdes que contribuam para mudangas importantes no dia-a-dia.

Ter miciativa na condugdo das tarefas, nfo ficar esperando por ordens e delegagdes, mas
ser capaz de realizd-las conforme as habilidades para as fungdes.

Total da Competéncia do profissional:

3

Total da Competéncia do profissional com peso:

3

Classificacdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

Média:|4,5

Visdo Sistémica

Ser capaz de analisar e identificar o impacto da atividade que realiza nos processos das
demais 4reas da organizagao.

Compreender os processos gerais da empresa, entender como eles se relacionam.

Identificar se uma ag¢éo esta alinhada a Miss@o e a Visdo da organizagio.

Total da Competéncia do profissional:

3

Total da Competéncia do profissional com peso:

0

Classificacdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

Média:|0

Negociacio

Expor argumenta¢des convincentes e embasadas com o objetivo de defender os interesses
da organizagdo.

Certificar-se de que a pessoa com quem estd negociando entendeu perfeitamente sua
proposta e esclareceu todas as duvidas que poderiam ser levantadas.

Total da Competéncia do profissional:

3

Total da Competéncia do profissional com peso:

3

Classificacdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|3

Total Miximo multiplicado pelo Peso:

Média:|3




Organizacio e Planejamento

Manter o local de trabalho organizado, possibilitando o facil acesso aos objetos,
documentos ou qualquer informag@o importante que precise ser acessada rapidamente.

Planejar e priorizar a execugao das tarefas, otimizando o tempo para utilizi-lo de maneira
eficaz.

Total da Competéncia do profissional:

1

Total da Competéncia do profissional com peso:

2

Classificagdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

12

Média:

6

Foco em Resultado

Cumprir metas, objetivos, atividades estabelecidas e pré-definidas.

Ajudar e contribuir com colegas que possam estar em dificuldades na execugdo de suas
tarefas oferecendo ajuda e apoio pois um resultado em comum com sucesso somente pode
ser alcancado se todos conseguirem executar eficazmente suas atividades.

Total da Competéncia do profissional:

3

Total da Competéncia do profissional com peso:

9

Classificacdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:

9

Foco no Cliente

Colocar-se no lugar do Cliente para compreender as suas reais necessidades, atendé-lo da
melhor forma possivel alinhado com as diretrizes e estratégias organizacionais.

Ser cortés com o cliente, ndo enfrenta-lo mesmo em caso de adversidades ou divergéncia de
opinido, tentando manter uma postura firme, mas serena.

Atrair o cliente de forma personalizada por meio de promogdes, campanhas de fidelizagéo,
promovendo o seu consumo dos produtos e servigos da empresa.

Total da Competéncia do profissional:

2

Total da Competéncia do profissional com peso:

6

Classificagdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:

13,5

Cultura da Qualidade

Possuir um registro e historico dos erros cometidos, solugdes provisorias e definitivas adotas
de forma que seja possivel adotar medidas e providéncias necessarias para evitar a sua
reincidéncia.

Concentrar-se e focar na execucao e exceléncia das atividades para minimizar erros e prezar
pela qualidade.

Analisar, reavaliar processos, produtos e servigos existentes para identificar se eles estdo
obsoletos, sem uso e se poderiam ser substituidos, extintos ou aperfeicoados.

Total da Competéncia do profissional:

2

Total da Competéncia do profissional com peso:

6

Classificacdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:

13,5

Lideran¢a

Instigar o desenvolvimento da equipe, promovendo agdes de capacitagdo e feedback.

Promover a descentralizagdo das atividades, preparando e incentivando os colaboradores a
assumirem responsabilidades e a desenvolverem sua autonomia.

Compartilhar e transmitir os objetivos e metas organizacionais com clareza.

Transmitir energia ¢ motivagdo para que os colaboradores unidos como uma equipe
consigam superar obstaculos, ter bom desempenho mesmo em situagdes de dificuldade para
atingir as metas e os objetivos.

Acompanhar, observar e avaliar os colaboradores para identificar se eles estdo engajados e
motivados na realizagdo de suas atividades, verificando seus interesses e consequentemente,
seu desempenho.

Total da Competéncia do profissional:

8

Total da Competéncia do profissional com peso:

0

Classificagdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

15

Média:

7,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

Média:

0
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Tomada de Decisio

Ter a percepcao e adequagdo da tomada de decisdo dentro do prazo ideal, tanto para que

ndo seja uma decisdo precipitada, como também ndo seja uma decisdo tardia ou haja X

prejuizos.

Analisar e avaliar os riscos e oportunidades de todas as alternativas possiveis que estao x
envolvidos com a tomada de decisdo.

Manter uma postura firme e segura na tomada de decisdes, promovendo um clima de X

confianga.

Manter uma postura ativa e possuir planos de contingéncia e de alternativas caso se verifique

que a decisdo tomada ndo foi tdo adequada ou que haja necessidade de alguma solugdo de X

contorno.

Total da Competéncia do profissional: 9
Total da Competéncia do profissional com peso: 0
Classificagdo do profissional: na Média
Total Maximo da Competéncia: 12 Média:|6
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 0 Média:|0

Cc icacdo

Ser claro e objetivo ao expor e transmitir suas ideias.

Receber e aceitar feedback, compreendendo a visdo dos outros sobre suas atitudes, X
comportamentos € a maneira de ser.

Sempre que possivel, utilizar linguagem simples, inclusive em se tratando de assuntos X
técnicos, para possibilitar a compreensio de todos os envolvidos na comunicagao.

Ser paciente para explicar novamente pontos que nao tenham sido bem compreendidos ou|

que tenham gerado duavidas no receptor da mensagem.

Total da Competéncia do profissional: 3
Total da Competéncia do profissional com peso: 3
Classificac¢do do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia: 12 Média:|6
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 12 Média:|6
Trabalho em Equipe

Auxiliar os colegas de trabalho na resolu¢do de problemas, principalmente quando x
identificado que necessitam de ajuda para nio impactar os prazos de entrega.

Compartilhar os conhecimentos adquiridos com a equipe, promovendo troca de X
conhecimentos e experiéncias que enriquecem a equipe como um todo.

Total da Competéncia do profissional: 3
Total da Competéncia do profissional com peso: 9
Classificag¢do do profissional: na Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Relacionamento Interpessoal

Manter equilibrio emocional em situagdes adversas, tratando as pessoas com respeito, calma X

e com empatia, se colocando no lugar do outro.

Promover e facilitar o didlogo e a interacao entre as pessoas por meio de informativos ou de x
atividades que incentivam essa aproximagao.

Respeitar a opinido alheia, por mais divergente que seja, ¢ necessario ouvi-la, compreendé-

la pois podera ser uma opinido que provoque mudangas importantes nos processos, X

produtos ou servigos que podem contribuir para uma maior competitividade da organizagao.

Total da Competéncia do profissional: 6
Total da Competéncia do profissional com peso: 12
Classificag¢do do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Flexibilidade

Ter postura flexivel e adaptativa nas situagdes em que sua ideia ndo prevalecer.

Estar aberto ao novo, a melhorar o que ja existe e funciona, a errar e voltar atras se necessario. X
Total da Competéncia do profissional: 1
Total da Competéncia do profissional com peso: 2
Classificag¢do do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 12 Média:|6
Total das Competéncias Comportamentais do profissional com peso: 58
Classifica¢do de Competéncias Comportamentais do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo das Competéncias Comportamentais multiplicado pelo Peso: 177 Média:|88,5
Total das Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional com peso: 62
Classifica¢do de Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo das Competéncias Técnicas e Comportamentais multiplicado pelo

Peso: 192 Média:|96

Fonte: a autora
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Tabela 13 — Tabela exemplo de Preenchimento do Perfil Web Designer 3
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[Peril

|Web Designer 3

Competéncia Técnica

Possui
muito

Possui

Possui
Pouco

Nao
Possui

3

2

1

0

Ter conhecimento e experiéncia em identidade, layout e padrio visual de sistemas.

Ter conhecimento e experiéncia em usabilidade do sistema.

Ter conhecimento técnico e experiéncia em HTML, CSS, Javascript, ferramentas de criagao
de telas.

Ter conhecimento e experiéncia em linguagens de programacao para Internet.

Ter conhecimento em Engenharia de Software.

Total da Competéncia Técnica do profissional:

9

Classificacdo do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia Técnica

15

Média:|7,5

Competéncia Comportamental

Possui
muito

Possui

Possui
Pouco

Nao
Possui

3

2

1

0

Criatividade

Propor alternativas criativas para melhorar os produtos e procedimentos atuais.

Apresentar solugdes e ideias criativas quando ha escassez de recursos.

Total da Competéncia do profissional:

6

Total da Competéncia do profissional com peso:

18

Classificacdo do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:

9

Empreendedoris mo

Manter-se atualizado continuamente sobre o mercado e assuntos relacionados a
organizagao.

Identificar e estar atento as necessidades de melhorias no ambiente de trabalho e promover]|
a implantac@o de solugdes que contribuam para mudancas importantes no dia-a-dia.

Ter iniciativa na condugdo das tarefas, ndo ficar esperando por ordens e delegagdes, mas
ser capaz de realizd-las conforme as habilidades para as fingdes.

Total da Competéncia do profissional:

7

Total da Competéncia do profissional com peso:

7

Classificacdo do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

Média:

4,5

Visio Sistémica

Ser capaz de analisar e identificar o impacto da atividade que realiza nos processos das
demais areas da organizagdo.

Compreender os processos gerais da empresa, entender como eles se relacionam.

Identificar se uma acdo esta alinhada a Missdo e a Visdo da organiza¢o.

Total da Competéncia do profissional:

3

Total da Competéncia do profissional com peso:

0

Classificagdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

Média:

0

Negociacio

Expor argumentagdes convincentes e embasadas com o objetivo de defender os interesses
da organizacdo.

Certificar-se de que a pessoa com quem estd negociando entendeu perfeitamente sua
proposta e esclareceu todas as duvidas que poderiam ser levantadas.

Total da Competéncia do profissional:

Total da Competéncia do profissional com peso:

Classificacdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

Média:




Organiza¢io e Planejamento

Manter o local de trabalho organizado, possibilitando o ficil acesso aos objetos,
documentos ou qualquer informagao importante que precise ser acessada rapidamente.

Planejar e priorizar a execucdo das tarefas, otimizando o tempo para utiliza-lo de maneira
eficaz.

Total da Competéncia do profissional:

3

Total da Competéncia do profissional com peso:

6

Classificagdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

3

Total M aximo multiplicado pelo Peso:

12

Média:

6

Foco em Resultado

Cumprir metas, objetivos, atividades estabelecidas e pré-definidas.

Ajudar e contribuir com colegas que possam estar em dificuldades na execugdo de suas
tarefas oferecendo ajuda e apoio pois um resultado em comum com sucesso somente pode
ser alcangado se todos conseguirem executar eficazmente suas atividades.

Total da Competéncia do profissional:

3

Total da Competéncia do profissional com peso:

9

Classificagdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

3

Total M aximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:

9

Foco no Cliente

Colocar-se no lugar do Cliente para compreender as suas reais necessidades, atendé-lo da
melhor forma possivel alinhado com as diretrizes e estratégias organizacionais.

Ser cortés com o cliente, ndo enfrenta-lo mesmo em caso de adversidades ou divergéncia de
opinido, tentando manter uma postura firme, mas serena.

Atrair o cliente de forma personalizada por meio de promogdes, campanhas de fidelizagéo,
promovendo o seu consumo dos produtos e servicos da empresa.

Total da Competéncia do profissional:

5

Total da Competéncia do profissional com peso:

15

Classificagdo do profissional:

Acima da

Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total M aximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:

13,5

Cultura da Qualidade

Possuir um registro e historico dos erros cometidos, solugdes provisorias e definitivas adotas
de forma que seja possivel adotar medidas e providéncias necessarias para evitar a sua
reincidéncia.

Concentrar-se e focar na execugdo e exceléncia das atividades para minimizar erros e prezar
pela qualidade.

Analisar, reavaliar processos, produtos e servicos existentes para identificar se eles estdo
obsoletos, sem uso e se poderiam ser substituidos, extintos ou aperfeigoados.

Total da Competéncia do profissional:

4

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificagdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total M aximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:

13,5

Lideranca

Instigar o desenvolvimento da equipe, promovendo ag¢des de capacitagdo e feedback.

Promover a descentralizagdo das atividades, preparando e incentivando os colaboradores a
assumirem responsabilidades e a desenvolverem sua autonomia.

Compartilhar e transmitir os objetivos e metas organizacionais com clareza.

Transmitir energia ¢ motivagdo para que os colaboradores unidos como uma equipe
consigam superar obstaculos, ter bom desempenho mesmo em situagdes de dificuldade para
atingir as metas e os objetivos.

Acompanhar, observar e avaliar os colaboradores para identificar se eles estdo engajados e
motivados na realizacdo de suas atividades, verificando seus interesses e consequentemente,
seu desempenho.

Total da Competéncia do profissional:

13

Total da Competéncia do profissional com peso:

0

Classificagdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

15

Média:

7,5

Total M aximo multiplicado pelo Peso:

Média:

0
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Tomada de Decisdo

Ter a percepgao e adequacgdo da tomada de decisdo dentro do prazo ideal, tanto para que

ndo seja uma decis@o precipitada, como também ndo seja uma decisdo tardia ou haja X

prejuizos.

Analisar e avaliar os riscos ¢ oportunidades de todas as alternativas possiveis que estdo x
envolvidos com a tomada de decisdo.

Manter uma postura firme e segura na tomada de decisdes, promovendo um clima de X

confianga.

Manter uma postura ativa e possuir planos de contingéncia e de alternativas caso se verifique

que a decis@o tomada ndo foi tdo adequada ou que haja necessidade de alguma solugdo de X

contorno.

Total da Competéncia do profissional: 9
Total da Competéncia do profissional com peso: )
Classificagdo do profissional: na Média
Total Maximo da Competéncia: 12 Média:|6
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 0 Média:|0
Comunicac¢io

Ser claro e objetivo ao expor ¢ transmitir suas ideias. X

Receber e aceitar feedback, compreendendo a visdo dos outros sobre suas atitudes, X
comportamentos e a maneira de ser.

Sempre que possivel, utilizar linguagem simples, inclusive em se tratando de assuntos x
técnicos, para possibilitar a compreensio de todos os envolvidos na comunicagdo.

Ser paciente para explicar novamente pontos que ndo tenham sido bem compreendidos ou X

que tenham gerado duavidas no receptor da mensagem.

Total da Competéncia do profissional: 9
Total da Competéncia do profissional com peso: 9
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 12 Média:|6
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 12 Média:[6
Trabalho em Equipe

Auxiliar os colegas de trabalho na resolugdo de problemas, principalmente quando X
identificado que necessitam de ajuda para nio impactar os prazos de entrega.

Compartilhar os conhecimentos adquiridos com a equipe, promovendo troca de X
conhecimentos e experiéncias que enriquecem a equipe como um todo.

Total da Competéncia do profissional: 3
Total da Competéncia do profissional com peso: 9
Classificacdo do profissional: na Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Relacionamento Interpessoal

Manter equilibrio emocional em situagdes adversas, tratando as pessoas com respeito, calma, X

e com empatia, se colocando no lugar do outro.

Promover e facilitar o didlogo e a interag@o entre as pessoas por meio de informativos ou de X

atividades que incentivam essa aproximagao.

Respeitar a opinido alheia, por mais divergente que seja, ¢ necessario ouvi-la, compreendé-

la pois podera ser uma opiniio que provoque mudangas importantes nos processos, X

produtos ou servigos que podem contribuir para uma maior competitividade da organizagao.

Total da Competéncia do profissional: 8
Total da Competéncia do profissional com peso: 16
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:[4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Flexibilidade

Ter postura flexivel e adaptativa nas situagdes em que sua ideia ndo prevalecer. X

Estar aberto ao novo, a melhorar o que ja existe e funciona, a errar e voltar atras se necessario. X
Total da Competéncia do profissional: 3
Total da Competéncia do profissional com peso: 6
Classificagdo do profissional: na Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 12 Média:|6
Total das Competéncias Comportamentais do profissional com peso: 110
Classifica¢do de Competéncias Comp ais do profissi l: Acima da Média
Total Maximo das Competéncias Comportamentais multiplicado pelo Peso: 177 Média:|88,5
Total das Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional com peso: 119
Classifica¢do de Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional: Acima da Média
Total Maximo das Competéncias Técnicas e Comportamentais multiplicado pelo

Peso: 192 Média:|96

Fonte: a autora
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9.3 Apéndice C — Tabela exemplo de Preenchimento do Perfil

Desenvolvedor de Sistema

Tabela 14 — Tabela exemplo de Preenchimento do Perfil Desenvolvedor de Sistema 1

|Perﬁl |Desenvolvedor de Sistema 1
Possui . Possui Nao
P P N Possui R
Competéncia Técnica muito Pouco | Possui
3 2 1 0
Ter conhecimento técnico e experiéncia em linguagens de programagdo Web como por|
exemplo, Java, Dot Net, PHP, Javascript, entre outros. X
Ter conhecimento em Engenharia de Software. X
Ter conhecimento técnico e experiéncia em Banco de Dados. X
Ter conhecimento técnico e experiéncia em testes de sistemas. X
Ter conhecimento técnico e experiéncia em usabilidade de sistemas. X
Ter conhecimento técnico e experiéncia em Redes. X
Total da Competéncia Técnica do profissional: 10
Classificagao do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia Técnica 15 Média:|7,5
Possui . Possui Nao
AL e N Possui R
Competéncia Comportamental muito Pouco | Possui
3 2 1 0
Criatividade
Propor alternativas criativas para melhorar os produtos ¢ procedimentos atuais. X
Apresentar solugdes e ideias criativas quando ha escassez de recursos. X
Total da Competéncia do profissional: 3
Total da Competéncia do profissional com peso: [
Classificagdo do profissional: na Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 0 Média:|0
Empreendedorismo
Manter-se atualizado continuamente sobre o mercado e assuntos relacionados a X
organizacio.
Identificar e estar atento as necessidades de melhorias no ambiente de trabalho e promover
a implantac¢do de solugdes que contribuam para mudangas importantes no dia-a-dia. X
Ter iniciativa na condugdo das tarefas, ndo ficar esperando por ordens e delegagdes, mas X
ser capaz de realiza-las conforme as habilidades para as fungdes.
Total da Competéncia do profissional: 6
Total da Competéncia do profissional com peso: 6
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 9 Média:|4,5
Visio Sistémica
Ser capaz de analisar e identificar o impacto da atividade que realiza nos processos das X
demais areas da organizagdo.
Compreender os processos gerais da empresa, entender como eles se relacionam. X
Identificar se uma agao esta alinhada a Miss@o e a Visdo da organizagdo. X
Total da Competéncia do profissional: 8
Total da Competéncia do profissional com peso: 8
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total M aximo multiplicado pelo Peso: 9 Média:[4,5
Negociacao
Expor argumentagdes convincentes e embasadas com o objetivo de defender os interesses
da organizagao. X
Certificar-se de que a pessoa com quem esta negociando entendeu perfeitamente sua X
proposta e esclareceu todas as davidas que poderiam ser levantadas.
Total da Competéncia do profissional: 5
Total da Competéncia do profissional com peso: 5
Classificagao do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total M aximo multiplicado pelo Peso: 6 Média:|3




Organiza¢io e Planejamento

Manter o local de trabalho organizado, possibiltando o facil acesso aos objetos,
documentos ou qualquer informagao importante que precise ser acessada rapidamente.

Planejar e priorizar a execugdo das tarefas, otimizando o tempo para utiliza-lo de maneira
eficaz.

Total da Competéncia do profissional:

5

Total da Competéncia do profissional com peso:

10

Classificagdo do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

12

Média:|6

Foco em Resultado

Cumprir metas, objetivos, atividades estabelecidas e pré-definidas.

Ajudar e contribuir com colegas que possam estar em dificuldades na execu¢do de suas
tarefas oferecendo ajuda e apoio pois um resultado em comum com sucesso somente pode
ser alcancado se todos conseguirem executar eficazmente suas atividades.

Total da Competéncia do profissional:

5

Total da Competéncia do profissional com peso:

15

Classificagdo do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:|9

Foco no Cliente

Colocar-se no lugar do Cliente para compreender as suas reais necessidades, atendé-lo da
melhor forma possivel alinhado com as diretrizes e estratégias organizacionais.

Ser cortés com o cliente, ndo enfrenta-lo mesmo em caso de adversidades ou divergéncia de
opinido, tentando manter uma postura firme, mas serena.

Atrair o cliente de forma personalizada por meio de promogdes, campanhas de fidelizagao,
promovendo o seu consumo dos produtos e servigos da empresa.

Total da Competéncia do profissional:

4

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificagdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:|13,5

Cultura da Qualidade

Possuir um registro e historico dos erros cometidos, solugdes provisorias e definitivas adotas
de forma que seja possivel adotar medidas e providéncias necessarias para evitar a sua
reincidéncia.

Concentrar-se e focar na execugdo e exceléncia das atividades para minimizar erros e prezar|
pela qualidade.

Analisar, reavaliar processos, produtos e servicos existentes para identificar se eles estdo
obsoletos, sem uso e se poderiam ser substituidos, extintos ou aperfeigcoados.

Total da Competéncia do profissional:

4

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificagdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:|13,5

Lideranca

Instigar o desenvolvimento da equipe, promovendo agdes de capacitagio e feedback.

Promover a descentralizagdo das atividades, preparando e incentivando os colaboradores a
assumirem responsabilidades e a desenvolverem sua autonomia.

Compartilhar e transmitir os objetivos e metas organizacionais com clareza.

Transmitir energia e motivagdo para que os colaboradores unidos como uma equipe
consigam superar obstaculos, ter bom desempenho mesmo em situagdes de dificuldade para
atingir as metas ¢ os objetivos.

Acompanhar, observar e avaliar os colaboradores para identificar se eles estdo engajados e
motivados na realizacdo de suas atividades, verificando seus interesses e consequentemente,
seu desempenho.

Total da Competéncia do profissional:

11

Total da Competéncia do profissional com peso:

0

Classificagdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

15

Média:|7,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

Média:|0
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Tomada de Decisio

Ter a percepcao e adequagdo da tomada de decisdo dentro do prazo ideal, tanto para que
ndo seja uma decisdo precipitada, como também ndo seja uma decisdo tardia ou hajal
prejuizos.

Analisar e avaliar os riscos e oportunidades de todas as alternativas possiveis que estdao
envolvidos com a tomada de decisdo.

Manter uma postura firme e segura na tomada de decisdes, promovendo um clima de
confianga.

Manter uma postura ativa e possuir planos de contingéncia e de alternativas caso se verifique
que a decisdo tomada ndo foi tdo adequada ou que haja necessidade de alguma solugdo de
contorno.

Total da Competéncia do profissional:

9

Total da Competéncia do profissional com peso:

9

Classificacdo do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

12

Média:|6

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

12

Média:|6

Comunica¢io

Ser claro e objetivo ao expor e transmitir suas ideias.

Receber e aceitar feedback, compreendendo a visdo dos outros sobre suas atitudes,
comportamentos € a maneira de ser.

Sempre que possivel, utilizar linguagem simples, inclusive em se tratando de assuntos
técnicos, para possibilitar a compreensdo de todos os envolvidos na comunicagao.

Ser paciente para explicar novamente pontos que nao tenham sido bem compreendidos ou|
que tenham gerado davidas no receptor da mensagem.

Total da Competéncia do profissional:

9

Total da Competéncia do profissional com peso:

9

Classificacdo do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

12

Média:|6

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

12

Média:|6

Trabalho em Equipe

Auxiliar os colegas de trabalho na resolugdo de problemas, principalmente quando
identificado que necessitam de ajuda para ndo impactar os prazos de entrega.

Compartilhar os conhecimentos adquiridos com a equipe, promovendo troca de
conhecimentos e experiéncias que enriquecem a equipe como um todo.

Total da Competéncia do profissional:

4

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificagdo do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:|9

Relacionamento Interpessoal

Manter equilibrio emocional em situagdes adversas, tratando as pessoas com respeito, calma
e com empatia, se colocando no lugar do outro.

Promover e facilitar o didlogo e a interagdo entre as pessoas por meio de informativos ou de
atividades que incentivam essa aproximagao.

Respeitar a opinido alheia, por mais divergente que seja, ¢ necessario ouvi-la, compreendé-
la pois podera ser uma opiniio que provoque mudangas importantes nos processos,
produtos ou servicos que podem contribuir para uma maior competitividade da organizagdo.

Total da Competéncia do profissional:

6

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificagdo do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:|9

Flexibilidade

Ter postura flexivel e adaptativa nas situagdes em que sua ideia ndo prevalecer.

Estar aberto ao novo, a melhorar o que ja existe e funciona, a errar e voltar atras se necessa

Total da Competéncia do profissional:

4

Total da Competéncia do profissional com peso:

8

Classificagdo do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

12

Média:|6

Total das Competéncias Comp is do profissional com peso:

118

Classifica¢do de Competéncias Comportamentais do profissional:

Acima da Média

Total Maximo das Competéncias Comportamentais multiplicado pelo Peso:

180

Média:|90

Total das Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional com peso:

128

Classifica¢do de Competéncias Técnicas e Comy ais do profissi l:

Acima da Média

Total Maximo das Competéncias Técnicas e Comportamentais multiplicado pelo

Peso:

195

Média:|97,5

Fonte: a autora




Tabela 15 — Tabela exemplo de Preenchimento do Perfil Desenvolvedor de Sistema 2

|Perﬁl |Desenvolved0r de Sistema 2
Possui ) Possui Nao
A e ;. . Possui .
Competencla Técnica muito Pouco Possui
3 2 1 0

Ter conhecimento técnico e experiéncia em linguagens de programagdo Web como por|

exemplo, Java, Dot Net, PHP, Javascript, entre outros. X

Ter conhecimento em Engenharia de Software. X

Ter conhecimento técnico e experiéncia em Banco de Dados. X

Ter conhecimento técnico e experiéncia em testes de sistemas. X

Ter conhecimento técnico e experiéncia em usabilidade de sistemas. X

Ter conhecimento técnico e experiéncia em Redes. X

Total da Competéncia Técnica do profissional: 11

Classificagdo do profissional: Acima da Média

Total Maximo da Competéncia Técnica 15 Média:|7,5

Possui Possui Possui Ndo
Competéncia Comportamental muito Pouco | Possui
3 2 1 0

Criatividade

Propor alternativas criativas para melhorar os produtos e procedimentos atuais. X

Apresentar solugdes e ideias criativas quando ha escassez de recursos. X

Total da Competéncia do profissional: 5

Total da Competéncia do profissional com peso: 0

Classificagdo do profissional: na Média

Total MAximo da Competéncia: 6 Média:|3

Total Miximo multiplicado pelo Peso: 0 Média:|0

Empre endedoris mo

Manter-se atualizado continuamente sobre o mercado e assuntos relacionados a

organizagao. X

Identificar e estar atento as necessidades de melhorias no ambiente de trabalho e promover| X

a implantagdo de solugdes que contribuam para mudangas importantes no dia-a-dia.

Ter iniciativa na condugdo das tarefas, nao ficar esperando por ordens e delegacdes, mas X

ser capaz de realiza-las conforme as habilidades para as fungdes.

Total da Competéncia do profissional: 8

Total da Competéncia do profissional com peso: 8

Classificagdo do profissional: Acima da Média

Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso: 9 Média:|4,5

Visio Sistémica

Ser capaz de analisar e identificar o impacto da atividade que realiza nos processos das X

demais areas da organizag@o.

Compreender os processos gerais da empresa, entender como eles se relacionam. X

Identificar se uma agdo esta alinhada @ Miss@o e a Visdo da organizagio. X

Total da Competéncia do profissional: 8

Total da Competéncia do profissional com peso: 8

Classificagdo do profissional: Acima da Média

Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5

Total MAximo multiplicado pelo Peso: 9 Média:|4,5
Negociacio

Expor argumenta¢des convincentes e embasadas com o objetivo de defender os interesses X

da organizagdo.

Certificar-se de que a pessoa com quem estd negociando entendeu perfeitamente sua X

proposta e esclareceu todas as dividas que poderiam ser levantadas.

Total da Competéncia do profissional: 5

Total da Competéncia do profissional com peso: 5

Classificagdo do profissional: Acima da Média

Total MAximo da Competéncia: 6 Média:|3

Total MAximo multiplicado pelo Peso: 6 Média:|3
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Organizaciio e Planejamento

Manter o local de trabalho organizado, possibilitando o facil acesso aos objetos,
documentos ou qualquer informagdo importante que precise ser acessada rapidamente.

Planejar e priorizar a execugdo das tarefas, otimizando o tempo para utilizd-lo de maneira
eficaz.

Total da Competéncia do profissional:

5

Total da Competéncia do profissional com peso:

10

Classificacio do profissional:

Acima da

Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

12

Média:

6

Foco em Resultado

Cumprir metas, objetivos, atividades estabelecidas e pré-definidas.

Ajudar e contribuir com colegas que possam estar em dificuldades na execugdo de suas
tarefas oferecendo ajuda e apoio pois um resultado em comum com sucesso somente pode
ser alcangado se todos conseguirem executar eficazmente suas atividades.

Total da Competéncia do profissional:

5

Total da Competéncia do profissional com peso:

15

Classificacio do profissional:

Acima da

Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:

9

Foco no Cliente

Colocar-se no lugar do Cliente para compreender as suas reais necessidades, atendé-lo da
melhor forma possivel alinhado com as diretrizes e estratégias organizacionais.

Ser cortés com o cliente, ndo enfientd-lo mesmo em caso de adversidades ou divergéncia de
opinido, tentando manter uma postura firme, mas serena.

Atrair o cliente de forma personalizada por meio de promogdes, campanhas de fidelizagdo,
promovendo o seu consumo dos produtos e servigos da empresa.

Total da Competéncia do profissional:

7

Total da Competéncia do profissional com peso:

21

Classificagdo do profissional:

Acima da

Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:

13,5

Cultura da Qualidade

Possuir um registro e historico dos erros cometidos, solugdes provisorias e definitivas adotas
de forma que seja possivel adotar medidas e providéncias necessarias para evitar a sua
reincidéncia.

Concentrar-se e focar na execugao e exceléncia das atividades para minimizar erros e prezar
pela qualidade.

Analisar, reavaliar processos, produtos e servigos existentes para identificar se eles estao
obsoletos, semuso e se poderiam ser substituidos, extintos ou aperfeicoados.

Total da Competéncia do profissional:

7

Total da Competéncia do profissional com peso:

21

Classificacio do profissional:

Acima da

Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:

13,5

Lideranga

Instigar o desenvolvimento da equipe, promovendo a¢des de capacitagdo e feedback.

Promover a descentralizagdo das atividades, preparando e incentivando os colaboradores a
assumirem responsabilidades e a desenvolverem sua autonomia.

Compartilhar e transmitir os objetivos e metas organizacionais com clareza.

Transmitir energia e motivagdo para que os colaboradores unidos como uma equipe
consigam superar obstaculos, ter bom desempenho mesmo em situagdes de dificuldade para
atingir as metas e os objetivos.

Acompanhar, observar e avaliar os colaboradores para identificar se eles estdo engajados e
motivados na realizagdo de suas atividades, verificando seus interesses e consequentemente,
seu desempenho.

Total da Competéncia do profissional:

11

Total da Competéncia do profissional com peso:

0

Classificagdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

15

Média:

7,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

Média:

0
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Tomada de Decisio

Ter a percepgao e adequagido da tomada de decisdo dentro do prazo ideal, tanto para que

ndo seja uma decisdo precipitada, como também ndo seja uma decisdo tardia ou haja X

prejuizos.

Analisar e avaliar os riscos e oportunidades de todas as alternativas possiveis que estdo X
envolvidos com a tomada de decisdo.

Manter uma postura firme e segura na tomada de decisdes, promovendo um clima de X

confianga.

Manter uma postura ativa e possuir planos de contingéncia e de alternativas caso se verifique

que a decis@o tomada ndo foi tdo adequada ou que haja necessidade de alguma solugdo de X

contorno.

Total da Competéncia do profissional: 9

Total da Competéncia do profissional com peso: 9
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 12 Média:|6
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 12 Média:|6
Comunicacio

Ser claro e objetivo ao expor e transmitir suas ideias. X

Receber e aceitar feedback, compreendendo a visio dos outros sobre suas atitudes, X

comportamentos e a maneira de ser.

Sempre que possivel, utilizar linguagem simples, inclusive em se tratando de assuntos X

técnicos, para possibilitar a compreensdo de todos os envolvidos na comunicagdo.

Ser paciente para explicar novamente pontos que nao tenham sido bem compreendidos ou| X

que tenham gerado duvidas no receptor da mensagem.

Total da Competéncia do profissional: 11

Total da Competéncia do profissional com peso: 11
Classificacdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 12 Média:|6
Total Miximo multiplicado pelo Peso: 12 Média:|6
Trabalho em Equipe

Auxiliar os colegas de trabalho na resolugdo de problemas, principalmente quando X
identificado que necessitam de ajuda para ndo impactar os prazos de entrega.

Compartilhar os conhecimentos adquiridos com a equipe, promovendo troca de X
conhecimentos e experiéncias que enriquecem a equipe como um todo.

Total da Competéncia do profissional: 4

Total da Competéncia do profissional com peso: 12
Classificacdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Miximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Relacionamento Interpessoal

Manter equilibrio emocional em situagdes adversas, tratando as pessoas com respeito, calma X

e com empatia, se colocando no lugar do outro.

Promover e facilitar o didlogo e a interagdo entre as pessoas por meio de informativos ou de X

atividades que incentivam essa aproximagao.

Respeitar a opinido alheia, por mais divergente que seja, € necessario ouvi-la, compreendé-

la pois podera ser uma opinido que provoque mudangas importantes nos processos, X

produtos ou servicos que podem contribuir para uma maior competitividade da organizacao.

Total da Competéncia do profissional: 6

Total da Competéncia do profissional com peso: 12
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Flexibilidade

Ter postura flexivel e adaptativa nas situagdes em que sua ideia ndo prevalecer. X

Estar aberto ao novo, a melhorar o que ja existe e funciona, a errar e voltar atrds se necessario. X

Total da Competéncia do profissional: 4

Total da Competéncia do profissional com peso: 8
Classificacgdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Miximo multiplicado pelo Peso: 12 Média:|6
Total das Competéncias Comy is do profissi | com peso: 140
Classifica¢do de Competéncias Comy is do profissi. l: Acima da Média
Total Maximo das Competéncias Comportamentais multiplicado pelo Peso: 180 Média:|90
Total das Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional com peso: 151
Classificac¢do de Competéncias Técnicas e Comport ais do profissi l: Acima da Média
Total Maximo das Competéncias Técnicas e Comportamentais multiplicado pelo

Peso: 195 Média:|97,5

Fonte: a autora
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Tabela 16 — Tabela exemplo de Preenchimento do Perfil Desenvolvedor de Sistema 3

|Perﬁl |Desenv0]ved0r de Sistema 3
Possui ) Possui Nao
A e . A Possui .
Competéncia Técnica muito Pouco [ Possui
3 2 1 0
Ter conhecimento técnico e experiéncia em linguagens de programagdo Web como por|
exemplo, Java, Dot Net, PHP, Javascript, entre outros. X
Ter conhecimento em Engenharia de Software. X
Ter conhecimento técnico e experiéncia em Banco de Dados. X
Ter conhecimento técnico e experiéncia em testes de sistemas. X
Ter conhecimento técnico e experiéncia em usabilidade de sistemas. X
Ter conhecimento técnico e experiéncia em Redes. X
Total da Competéncia Técnica do profissional: 7
Classificacdo do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia Técnica 15 Média:|7,5
Possui ) Possui Nao
A . Possui )
Competéncia Comportamental muito Pouco | Possui
3 2 1 0
Criatividade
Propor alternativas criativas para melhorar os produtos e procedimentos atuais. X
Apresentar solugdes e ideias criativas quando ha escassez de recursos. X
Total da Competéncia do profissional: 3
Total da Competéncia do profissional com peso: 0
Classificagdo do profissional: na Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:(3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 0 Média:[0
Empreendedorismo
Manter-se atualizado continuamente sobre o mercado e assuntos relacionados a
organizagao. X
Identificar e estar atento as necessidades de melhorias no ambiente de trabalho e promover| X
a implantagdo de solugdes que contribuam para mudangas importantes no dia-a-dia.
Ter iniciativa na condugdo das tarefas, nio ficar esperando por ordens e delegagdes, mas X
ser capaz de realiza-las conforme as habilidades para as fingdes.
Total da Competéncia do profissional: 3
Total da Competéncia do profissional com peso: 3
Classificacdo do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total MAximo multiplicado pelo Peso: 9 Média:|4,5
Visdo Sistémica
Ser capaz de analisar e identificar o impacto da atividade que realiza nos processos das X
demais dreas da organizacao.
Compreender os processos gerais da empresa, entender como eles se relacionam. X
Identificar se uma agao estd alinhada & Missdo e a Visdo da organizagdo. X
Total da Competéncia do profissional: 8
Total da Competéncia do profissional com peso: 8
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 9 Média:[4,5
Negociacio
Expor argumentagdes convincentes e embasadas com o objetivo de defender os interesses X
da organizacdo.
Certificar-se de que a pessoa com quem estd negociando entendeu perfeitamente sua X
proposta e esclareceu todas as dividas que poderiam ser levantadas.
Total da Competéncia do profissional: 5
Total da Competéncia do profissional com peso: 5
Classificacdo do profissional: Acima da Média
Total Miximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Miximo multiplicado pelo Peso: 6 Média:|3
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Organiza¢io e Plane jamento

Manter o local de trabalho organizado, possiilitando o facil acesso aos objetos,
documentos ou qualquer informagao importante que precise ser acessada rapidamente.

Planejar e priorizar a execugdo das tarefas, otimizando o tempo para utiliza-lo de maneira
eficaz.

Total da Competéncia do profissional:

5

Total da Competéncia do profissional com peso:

10

Classificagdo do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

12

Média:|6

Foco em Resultado

Cumprir metas, objetivos, atividades estabelecidas e pré-definidas.

Ajudar e contribuir com colegas que possam estar em dificuldades na execugdo de suas
tarefas oferecendo ajuda e apoio pois um resultado em comum com sucesso somente pode
ser alcangado se todos conseguirem executar eficazmente suas atividades.

Total da Competéncia do profissional:

2

Total da Competéncia do profissional com peso:

6

Classificagdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:|9

Foco no Cliente

Colocar-se no lugar do Cliente para compreender as suas reais necessidades, atendé-lo da
melhor forma possivel alinhado com as diretrizes e estratégias organizacionais.

Ser cortés com o cliente, ndo enfrentd-lo mesmo em caso de adversidades ou divergéncia de
opinido, tentando manter uma postura firme, mas serena.

Atrair o cliente de forma personalizada por meio de promogdes, campanhas de fidelizagdo,
promovendo o seu consumo dos produtos e servicos da empresa.

Total da Competéncia do profissional:

4

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificagdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:|13,5

Cultura da Qualidade

Possuir um registro e historico dos erros cometidos, solugdes provisorias e definitivas adotas
de forma que seja possivel adotar medidas e providéncias necessarias para evitar a sua
reincidéncia.

Concentrar-se e focar na execugdo e exceléncia das atividades para minimizar erros e prezar
pela qualidade.

Analisar, reavaliar processos, produtos e servicos existentes para identificar se eles estao
obsoletos, sem uso e se poderiam ser substituidos, extintos ou aperfeigoados.

Total da Competéncia do profissional:

4

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificagdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:|13,5

Lideranga

Instigar o desenvolvimento da equipe, promovendo agdes de capacitagdo e feedback.

Promover a descentralizagdo das atividades, preparando e incentivando os colaboradores a
assumirem responsabilidades e a desenvolverem sua autonomia.

Compartilhar e transmitir os objetivos e metas organizacionais com clareza.

Transmitir energia e motivagdo para que os colaboradores unidos como uma equipe
consigam superar obstaculos, ter bom desempenho mesmo em situagdes de dificuldade para
atingir as metas e os objetivos.

Acompanhar, observar e avaliar os colaboradores para identificar se eles estio engajados e
motivados na realizagdo de suas atividades, verificando seus interesses e consequentemente,
seu desempenho.

Total da Competéncia do profissional:

11

Total da Competéncia do profissional com peso:

0

Classificagdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

15

Média:|7,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

Média:|0




Tomada de Decisio

Ter a percepcdo e adequagdo da tomada de decisdo dentro do prazo ideal, tanto para que
ndo seja uma decisdo precipitada, como também ndo seja uma decisdo tardia ou haja
prejuizos.

Analisar e avaliar os riscos e oportunidades de todas as alternativas possiveis que estdo

envolvidos com a tomada de decisdo. X
Manter uma postura firme e segura na tomada de decisdes, promovendo um clima de X

confianga.

Manter uma postura ativa e possuir planos de contingéncia e de alternativas caso se verifique

que a decisdo tomada ndo foi tdo adequada ou que haja necessidade de alguma solugdo de X

contorno.

Total da Competéncia do profissional: 6
Total da Competéncia do profissional com peso: 6
Classificag¢do do profissional: na Média
Total Maximo da Competéncia: 12 Média:|6
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 12 Média:|6
Comunicagio

Ser claro e objetivo ao expor e transmitir suas ideias. X

Receber ¢ aceitar feedback, compreendendo a visdo dos outros sobre suas atitudes, X
comportamentos ¢ a maneira de ser.

Sempre que possivel, utilizar linguagem simples, inclusive em se tratando de assuntos X

técnicos, para possibilitar a compreensdo de todos os envolvidos na comunicagdo.

Ser paciente para explicar novamente pontos que ndo tenham sido bem compreendidos ou| X

que tenham gerado dhvidas no receptor da mensagem.

Total da Competéncia do profissional: 9
Total da Competéncia do profissional com peso: 9
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 12 Média:|6
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 12 Média:|6
Trabalho em Equipe

Auxiliar os colegas de trabalho na resolug¢do de problemas, principalmente quando X
identificado que necessitam de ajuda para ndo impactar os prazos de entrega.

Compartilhar os conhecimentos adquiridos com a equipe, promovendo troca de X
conhecimentos e experiéncias que enriquecem a equipe como um todo.

Total da Competéncia do profissional: 4
Total da Competéncia do profissional com peso: 12
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Relacionamento Interpessoal

Manter equilibrio emocional em situagdes adversas, tratando as pessoas com respeito, calma X

e com empatia, se colocando no lugar do outro.

Promover e facilitar o dialogo e a interag@o entre as pessoas por meio de informativos ou de X
atividades que incentivam essa aproximagao.

Respeitar a opiniao alheia, por mais divergente que seja, ¢ necessario ouvi-la, compreendé-

la pois poderd ser uma opinido que provoque mudangas importantes nos processos, X

produtos ou servigos que podem contribuir para uma maior competitividade da organizagao.

Total da Competéncia do profissional: 6
Total da Competéncia do profissional com peso: 12
Classificag¢do do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Flexibilidade

Ter postura flexivel e adaptativa nas situagdes em que sua ideia ndo prevalecer. X

Estar aberto ao novo, a melhorar o que ja existe e funciona, a errar e voltar atrds se necessario. X

Total da Competéncia do profissional: 4
Total da Competéncia do profissional com peso: 8
Classificag¢do do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total M aximo multiplicado pelo Peso: 12 Média:|6
Total das Competéncias Comportamentais do profissional com peso: 103
Classificag¢io de C téncias Comp ais do profissional: Acima da Média
Total Maximo das Competéncias Comportamentais multiplicado pelo Peso: 180 Média:|90
Total das Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional com peso: 110
Classifica¢do de Competéncias Técnicas e Comy is do profissi. l: Acima da Média
Total Maximo das Competéncias Técnicas e Comportamentais multiplicado pelo

Peso: 195 Média:|97,5

Fonte: a autora
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9.4 Apéndice D — Tabela exemplo de Preenchimento do Perfil

Administrador de Banco de Dados

Tabela 17 — Tabela exemplo de Preenchimento do Perfil Administrador de Banco de Dados 1

|Perﬁl |Administrador de Banco de Dados 1 |
Possui . Possui Nao
A . ;. . Possui .
Competéncia Técnica muito Pouco | Possui
3 2 1 0

Ter conhecimento técnico e experiéncia em Sistemas Gerenciadores de Banco de Dados

como por exemplo, Oracle, SQL Server, MySQL, Postgree, entre outros. X

Ter conhecimento técnico em Logica de Programacao. X

Ter conhecimento técnico em Engenharia de Software.

Total da Competéncia Técnica do profissional: 7

Classificagdo do profissional: Acima da Média

Total Maximo da Competéncia Técnica 6 Média:|3

Possui ; Possui Nao
A e . Possui .
Competéncia Comportamental muito Pouco | Possui
3 2 1 0

Criatividade

Propor alternativas criativas para melhorar os produtos e procedimentos atuais. X

Apresentar solugdes e ideias criativas quando ha escassez de recursos. X

Total da Competéncia do profissional: 3

Total da Competéncia do profissional com peso: 0

Classificagdo do profissional: na Média

Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3

Total Maximo multiplicado pelo Peso: 0 Média:|0
Empreendedorismo

Manter-se atualizado continuamente sobre o mercado e assuntos relacionados 4| X
organizagdo.

Identificar e estar atento as necessidades de melhorias no ambiente de trabalho e promover| M

a implantacdo de solugdes que contribuam para mudangas importantes no dia-a-dia.

Ter miciativa na conducdo das tarefas, ndo ficar esperando por ordens e delegacdes, mas X

ser capaz de realiza-las conforme as habilidades para as fungdes.

Total da Competéncia do profissional: 6

Total da Competéncia do profissional com peso: 6

Classifica¢do do profissional: Acima da Média

Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso: 9 Média:|4,5

Visdo Sistémica

Ser capaz de analisar e identificar o impacto da atividade que realiza nos processos das X

demais areas da organizagdo.

Compreender os processos gerais da empresa, entender como eles se relacionam. X

Identificar se uma agdo esta alinhada a Missao e a Visdo da organizagdo. X

Total da Competéncia do profissional: 8

Total da Competéncia do profissional com peso: 8

Classificagdo do profissional: Acima da Média

Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso: 9 Média:|4,5

Negocia¢ao

Expor argumentagdes convincentes e embasadas com o objetivo de defender os interesses X

da organizagdo.

Certificar-se de que a pessoa com quem estd negociando entendeu perfeitamente sua| M

proposta e esclareceu todas as dividas que poderiam ser levantadas.

Total da Competéncia do profissional: 5

Total da Competéncia do profissional com peso: 5

Classificagdo do profissional: Acima da Média

Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3

Total Maximo multiplicado pelo Peso: 6 Média:|3




Organizacio e Planejamento

Manter o local de trabalho organizado, possibilitando o facil acesso aos objetos,
documentos ou qualquer informagdo importante que precise ser acessada rapidamente.

Planejar e priorizar a execugdo das tarefas, otimizando o tempo para utiliza-lo de maneira
eficaz.

Total da Competéncia do profissional:

6

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificacdo do profissional:

Acima da

Meédia

Total Maximo da Competéncia:

Média:

3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

12

Média:

6

Foco em Resultado

Cumprir metas, objetivos, atividades estabelecidas e pré-definidas.

Ajudar e contribuir com colegas que possam estar em dificuldades na execugdo de suas
tarefas oferecendo ajuda e apoio pois um resultado em comum com sucesso somente pode
ser alcancado se todos conseguirem executar eficazmente suas atividades.

Total da Competéncia do profissional:

6

Total da Competéncia do profissional com peso:

18

Classificacdo do profissional:

Acima da

Meédia

Total Maximo da Competéncia:

Média:

3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:

9

Foco no Cliente

Colocar-se no lugar do Cliente para compreender as suas reais necessidades, atendé-lo da
melhor forma possivel alinhado com as diretrizes e estratégias organizacionais.

Ser cortés com o cliente, ndo enfrentd-lo mesmo em caso de adversidades ou divergéncia de
opinido, tentando manter uma postura firme, mas serena.

Atrair o cliente de forma personalizada por meio de promogdes, campanhas de fidelizagéo,
promovendo o seu consumo dos produtos e servigos da empresa.

Total da Competéncia do profissional:

4

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificacdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:

13,5

Cultura da Qualidade

Possuir um registro e historico dos erros cometidos, solugdes provisorias e definitivas adotas
de forma que seja possivel adotar medidas e providéncias necessarias para evitar a sua
reincidéncia.

Concentrar-se e focar na execugdo e exceléncia das atividades para minimizar erros e prezar
pela qualidade.

Analisar, reavaliar processos, produtos e servigos existentes para identificar se eles estido
obsoletos, sem uso e se poderiam ser substituidos, extintos ou aperfeigoados.

Total da Competéncia do profissional:

7

Total da Competéncia do profissional com peso:

21

Classificacdo do profissional:

Acima da

Meédia

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:

13,5

Lideranca

Instigar o desenvolvimento da equipe, promovendo agdes de capacitagdo e feedback.

Promover a descentralizagdo das atividades, preparando e incentivando os colaboradores a
assumirem responsabilidades e a desenvolverem sua autonomia.

Compartilhar e transmitir os objetivos e metas organizacionais com clareza.

Transmitir energia e motivagdo para que os colaboradores unidos como uma equipe
consigam superar obstaculos, ter bom desempenho mesmo em situagdes de dificuldade para
atingir as metas e os objetivos.

Acompanhar, observar e avaliar os colaboradores para identificar se eles estdo engajados e
motivados na realizagdo de suas atividades, verificando seus interesses e consequentemente,
seu desempenho.

Total da Competéncia do profissional:

11

Total da Competéncia do profissional com peso:

0

Classificacdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

15

Média:

7,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

Média:

0
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Tomada de Decisiio

Ter a percepgao e adequacdo da tomada de decisdo dentro do prazo ideal, tanto para que

ndo seja uma decisdo precipitada, como também ndo seja uma decisdo tardia ou hajal X

prejuizos.

Analisar e avaliar os riscos e oportunidades de todas as alternativas possiveis que estdao X

envolvidos com a tomada de decisdo.

Manter uma postura firme e segura na tomada de decisdes, promovendo um clima de X

confianga.

Manter uma postura ativa e possuir planos de contingéncia e de alternativas caso se verifique

que a decisdo tomada ndo foi tdo adequada ou que haja necessidade de alguma solugdo de X

contorno.

Total da Competéncia do profissional: 11

Total da Competéncia do profissional com peso: 11
Classificagao do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 12 Média:|6
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 12 Média:|6
Comunicacio

Ser claro e objetivo ao expor e transmitir suas ideias. X

Receber e aceitar feedback, compreendendo a visdo dos outros sobre suas atitudes, x
comportamentos e a maneira de ser.

Sempre que possivel, utilizar linguagem simples, inclusive em se tratando de assuntos X

técnicos, para possibilitar a compreensio de todos os envolvidos na comunicagio.

Ser paciente para explicar novamente pontos que nio tenham sido bem compreendidos ou x

que tenham gerado duvidas no receptor da mensagem.

Total da Competéncia do profissional: 9

Total da Competéncia do profissional com peso: 9
Classificagao do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 12 Média:|6
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 12 Média:|6
Trabalho em Equipe 0 4 0 0
Auxiliar os colegas de trabalho na resolug¢do de problemas, principalmente quando X
identificado que necessitam de ajuda para ndo impactar os prazos de entrega.

Compartilhar os conhecimentos adquiridos com a equipe, promovendo troca de x
conhecimentos e experiéncias que enriquecem a equipe como um todo.

Total da Competéncia do profissional: 4

Total da Competéncia do profissional com peso: 12
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Relacionamento Interpessoal

Manter equilibrio emocional em situagdes adversas, tratando as pessoas com respeito, calma x

e com empatia, se colocando no lugar do outro.

Promover e facilitar o didlogo e a interag@o entre as pessoas por meio de informativos ou de X

atividades que incentivam essa aproximagao.

Respeitar a opinido alheia, por mais divergente que seja, ¢ necessario ouvi-la, compreendé-

la pois poderd ser uma opinido que provoque mudangas importantes nos processos, X

produtos ou servigos que podem contribuir para uma maior competitividade da organizagao.

Total da Competéncia do profissional: 6

Total da Competéncia do profissional com peso: 12
Classificagao do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Flexibilidade

Ter postura flexivel e adaptativa nas situagdes em que sua ideia ndo prevalecer. X

Estar aberto ao novo, a melhorar o que ja existe e funciona, a errar e voltar atras se necessario. X

Total da Competéncia do profissional: 4

Total da Competéncia do profissional com peso: 8
Classificagao do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 12 Média:|6
Total das Competéncias Comport ais do profissi l com peso: 134
Classificag¢ao de Competéncias Comport ais do profissi l: Acima da Média
Total Maximo das Competéncias Comportamentais multiplicado pelo Peso: 180 Média:[90
Total das Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional com peso: 141
Classifica¢ao de Competéncias Técnicas e Comy ais do profissi l: Acima da Média
Total Maximo das Competéncias Técnicas e Comportamentais multiplicado pelo

Peso: 186 Média:[93

Fonte: a autora



Tabela 18 — Tabela exemplo de Preenchimento do Perfil Administrador de Banco de Dados 2

|Perﬁl |Administrad0r de Banco de Dados 2 |
Possui ) Possui Nao
A e ;e . Possui )
Competenc1a Técnica muito Pouco | Possui
3 2 1 0
Ter conhecimento técnico e experiéncia em Sistemas Gerenciadores de Banco de Dados
como por exemplo, Oracle, SQL Server, MySQL, Postgree, entre outros. X
Ter conhecimento técnico em Logica de Programacao. X
Ter conhecimento técnico em Engenharia de Software. X
Total da Competéncia Técnica do profissional: 2
Classificacdo do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia Técnica 6 Média:|3
Possui Possui Possui Ndo
Competéncia Comportamental muito Pouco | Possui
3 2 1 0
Criatividade
Propor alternativas criativas para melhorar os produtos e procedimentos atuais. X
Apresentar solugdes e ideias criativas quando ha escassez de recursos. X
Total da Competéncia do profissional: 1
Total da Competéncia do profissional com peso: 0
Classificacdo do profissional: na Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 0 Média:|0
Empreendedorismo
Manter-se atualizado continuamente sobre o mercado e assuntos relacionados a
organizagao. X
Identificar e estar atento as necessidades de melhorias no ambiente de trabalho e promover X
a implantacdo de solugdes que contribuam para mudangas importantes no dia-a-dia.
Ter iniciativa na condugdo das tarefas, ndo ficar esperando por ordens e delegagdes, mas X
ser capaz de realiza-las conforme as habilidades para as fungoes.
Total da Competéncia do profissional: 3
Total da Competéncia do profissional com peso: 3
Classificagdo do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 9 Média:|4,5
Visdo Sisté mica
Ser capaz de analisar e identificar o impacto da atividade que realiza nos processos das
demais areas da organizagdo. X
Compreender os processos gerais da empresa, entender como eles se relacionam. X
Identificar se uma agdo esta alinhada a Miss@0 e & Visdo da organizagdo. X
Total da Competéncia do profissional: 8
Total da Competéncia do profissional com peso: 8
Classificacdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 9 Média:|4,5
Negociacio
Expor argumentagdes convincentes e embasadas com o objetivo de defender os interesses X
da organizacgdo.
Certificar-se de que a pessoa com quem estd negociando entendeu perfeitamente sua X
proposta e esclareceu todas as duvidas que poderiam ser levantadas.
Total da Competéncia do profissional: 2
Total da Competéncia do profissional com peso: 2
Classificacdo do profissional: Abaixo da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 6 Média:|3
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Organiza¢io e Plane jamento

Manter o local de trabalho organizado, possiilitando o facil acesso aos objetos,
documentos ou qualquer informagao importante que precise ser acessada rapidamente.

Planejar e priorizar a execugdo das tarefas, otimizando o tempo para utiliza-lo de maneira
eficaz.

Total da Competéncia do profissional:

6

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificagdo do profissional:

Acima da

Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

12

Média:

6

Foco em Resultado

Cumprir metas, objetivos, atividades estabelecidas e pré-definidas.

Ajudar e contribuir com colegas que possam estar em dificuldades na execugdo de suas
tarefas oferecendo ajuda e apoio pois um resultado em comum com sucesso somente pode
ser alcangado se todos conseguirem executar eficazmente suas atividades.

Total da Competéncia do profissional:

0

Total da Competéncia do profissional com peso:

0

Classificagdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:

9

Foco no Cliente

Colocar-se no lugar do Cliente para compreender as suas reais necessidades, atendé-lo da
melhor forma possivel alinhado com as diretrizes e estratégias organizacionais.

Ser cortés com o cliente, ndo enfrentd-lo mesmo em caso de adversidades ou divergéncia de
opinido, tentando manter uma postura firme, mas serena.

Atrair o cliente de forma personalizada por meio de promogdes, campanhas de fidelizagdo,
promovendo o seu consumo dos produtos e servicos da empresa.

Total da Competéncia do profissional:

4

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificagdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:

13,5

Cultura da Qualidade

Possuir um registro e historico dos erros cometidos, solugdes provisorias e definitivas adotas
de forma que seja possivel adotar medidas e providéncias necessarias para evitar a sua
reincidéncia.

Concentrar-se e focar na execugdo e exceléncia das atividades para minimizar erros e prezar
pela qualidade.

Analisar, reavaliar processos, produtos e servicos existentes para identificar se eles estao
obsoletos, sem uso e se poderiam ser substituidos, extintos ou aperfeigoados.

Total da Competéncia do profissional:

4

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificagdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:

13,5

Lideranga

Instigar o desenvolvimento da equipe, promovendo agdes de capacitagdo e feedback.

Promover a descentralizagdo das atividades, preparando e incentivando os colaboradores a
assumirem responsabilidades e a desenvolverem sua autonomia.

Compartilhar e transmitir os objetivos e metas organizacionais com clareza.

Transmitir energia e motivagdo para que os colaboradores unidos como uma equipe
consigam superar obstaculos, ter bom desempenho mesmo em situagdes de dificuldade para
atingir as metas e os objetivos.

Acompanhar, observar e avaliar os colaboradores para identificar se eles estio engajados e
motivados na realizagdo de suas atividades, verificando seus interesses e consequentemente,
seu desempenho.

Total da Competéncia do profissional:

11

Total da Competéncia do profissional com peso:

0

Classificagdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

15

Média:

7,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

Média:

0
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Tomada de Decisao

Ter a percepgdo e adequagdo da tomada de decisdo dentro do prazo ideal, tanto para que
ndo seja uma decisdo precipitada, como também ndo seja uma decisdo tardia ou haja
prejuizos.

Analisar e avaliar os riscos e oportunidades de todas as alternativas possiveis que estdo
envolvidos com a tomada de decisdo.

Manter uma postura firme e segura na tomada de decisdes, promovendo um clima de
confianga.

Manter uma postura ativa e possuir planos de contingéncia e de alternativas caso se verifique
que a decisdo tomada ndo foi tdo adequada ou que haja necessidade de alguma solugdo de
contorno.

Total da Competéncia do profissional:

5

Total da Competéncia do profissional com peso:

5

Classificacdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

12

Média:|6

Total M aximo multiplicado pelo Peso:

12

Média:|6

Comunicac¢io

Ser claro e objetivo ao expor e transmitir suas ideias.

Receber e aceitar feedback, compreendendo a visdo dos outros sobre suas atitudes,
comportamentos ¢ a maneira de ser.

Sempre que possivel, utilizar linguagem simples, inclusive em se tratando de assuntos
técnicos, para possibilitar a compreensdo de todos os envolvidos na comunicagio.

Ser paciente para explicar novamente pontos que nio tenham sido bem compreendidos ou
que tenham gerado duvidas no receptor da mensagem.

Total da Competéncia do profissional:

9

Total da Competéncia do profissional com peso:

9

Classificag¢do do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

12

Média:|6

Total M aximo multiplicado pelo Peso:

12

Média:|6

Trabalho em Equipe

Auxiliar os colegas de trabalho na resolugdo de problemas, principalmente quando
identificado que necessitam de ajuda para ndo impactar os prazos de entrega.

Compartilhar os conhecimentos adquiridlos com a equipe, promovendo troca de
conhecimentos e experiéncias que enriquecem a equipe como um todo.

Total da Competéncia do profissional:

2

Total da Competéncia do profissional com peso:

6

Classificag¢do do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|3

Total M aximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:|9

Relacionamento Interpessoal

Manter equilibrio emocional em situagdes adversas, tratando as pessoas com respeito, calma
e com empatia, se colocando no lugar do outro.

Promover e facilitar o didlogo e a interagdo entre as pessoas por meio de informativos ou de
atividades que incentivam essa aproximagao.

Respeitar a opinido alheia, por mais divergente que seja, € necessario ouvi-la, compreendé-
la pois podera ser uma opinido que provoque mudangas importantes nos processos,
produtos ou servigos que podem contribuir para uma maior competitividade da organizagao.

Total da Competéncia do profissional:

6

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificacdo do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|4,5

Total M aximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:|9

Flexibilidade

Ter postura flexivel e adaptativa nas situagdes em que sua ideia ndo prevalecer.

Estar aberto ao novo, a melhorar o que ja existe e funciona, a errar e voltar atras se necessa

rio.

Total da Competéncia do profissional:

4

Total da Competéncia do profissional com peso:

8

Classificag¢do do profissional:

Acima da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:|3

Total M aximo multiplicado pelo Peso:

12

Média:|6

Total das Competéncias Comportamentais do profissional com peso:

89

Classifica¢do de Competéncias Comport ais do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo das Competéncias Comportamentais multiplicado pelo Peso:

180

Média:|90

Total das Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional com peso:

91

Classifica¢do de Competéncias Técnicas e Comy ais do profi. l:

Abaixo da Média

Total Maximo das Competéncias Técnicas e Comportamentais multiplicado pelo

Peso:

186

Média:|93

Fonte: a autora



Tabela 19— Tabela exemplo de Preenchimento do Perfil Administrador de Banco de Dados 3

|Perﬁl |Administrador de Banco de Dados 3 |
Possui ) Possui Nio
A, o . Possui .
Competencm Técnica muito Pouco | Possui
3 2 1 0

Ter conhecimento técnico e experiéncia em Sistemas Gerenciadores de Banco de Dados

como por exemplo, Oracle, SQL Server, MySQL, Postgree, entre outros. X

Ter conhecimento técnico em Logica de Programagao. X

Ter conhecimento técnico em Engenharia de Software. X

Total da Competéncia Técnica do profissional: 9

Classificacdo do profissional: Acima da Média

Total Miximo da Competéncia Técnica 6 Média:|3

Possui . | Possui Nao
A e . Possui A
Competéncia Comportamental muito Pouco | Possui
3 2 1 0

Criatividade

Propor alternativas criativas para melhorar os produtos e procedimentos atuais. X

Apresentar solugdes e ideias criativas quando ha escassez de recursos. X

Total da Competéncia do profissional: 5

Total da Competéncia do profissional com peso: 0

Classificagdo do profissional: na Média

Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3

Total Maximo multiplicado pelo Peso: 0 Média:|0

Empre ende dorismo

Manter-se atualizado continuamente sobre o mercado e assuntos relacionados a X

organizagao.

Identificar e estar atento as necessidades de melhorias no ambiente de trabalho e promover|

a implantagao de solugdes que contribuam para mudangas importantes no dia-a-dia. X

Ter miciativa na condugdo das tarefas, ndo ficar esperando por ordens e delegagdes, mas X

ser capaz de realizd-las conforme as habilidades para as fungdes.

Total da Competéncia do profissional: 8

Total da Competéncia do profissional com peso: 8

Classificagdo do profissional: Acima da Média

Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso: 9 Média:|4,5

Visiio Sistémica

Ser capaz de analisar e identificar o impacto da atividade que realiza nos processos das

demais areas da organizago. X

Compreender os processos gerais da empresa, entender como eles se relacionam. X

Identificar se uma agdo esta alinhada a Missdo e a Visdo da organizagao. X

Total da Competéncia do profissional: 8

Total da Competéncia do profissional com peso: 8

Classificacdo do profissional: Acima da Média

Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5

Total MAximo multiplicado pelo Peso: 9 Média:|4,5

Negociacdo

Expor argumentagdes convincentes ¢ embasadas com o objetivo de defender os interesses

da organizagdo. X

Certificar-se de que a pessoa com quem estd negociando entendeu perfeitamente sua X

proposta e esclareceu todas as duvidas que poderiam ser levantadas.

Total da Competéncia do profissional: 5

Total da Competéncia do profissional com peso: 5

Classificagdo do profissional: Acima da Média

Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3

Total MAximo multiplicado pelo Peso: 6 Média:|3

107



Organizacio e Planejamento

Manter o local de trabalho organizado, possibilitando o facil acesso aos objetos,
documentos ou qualquer informagao importante que precise ser acessada rapidamente.

Planejar e priorizar a execucdo das tarefas, otimizando o tempo para utilizd-lo de maneira
eficaz.

Total da Competéncia do profissional:

6

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificagdo do profissional:

Acima da

Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

12

Média:

6

Foco em Resultado

Cumprir metas, objetivos, atividades estabelecidas e pré-definidas.

Ajudar e contribuir com colegas que possam estar em dificuldades na execugdo de suas
tarefas oferecendo ajuda e apoio pois um resultado em comum com sucesso somente pode
ser alcancado se todos conseguirem executar eficazmente suas atividades.

Total da Competéncia do profissional:

6

Total da Competéncia do profissional com peso:

18

Classificagdo do profissional:

Acima da

Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

3

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

18

Média:

9

Foco no Cliente

Colocar-se no lugar do Cliente para compreender as suas reais necessidades, atendé-lo da
melhor forma possivel alinhado com as diretrizes e estratégias organizacionais.

Ser cortés com o cliente, ndo enfrenta-lo mesmo em caso de adversidades ou divergéncia de
opinido, tentando manter uma postura firme, mas serena.

Atrair o cliente de forma personalizada por meio de promogdes, campanhas de fidelizagéo,
promovendo o seu consumo dos produtos e servicos da empresa.

Total da Competéncia do profissional:

4

Total da Competéncia do profissional com peso:

12

Classificagdo do profissional:

Abaixo da Média

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:

13,5

Cultura da Qualidade

Possuir um registro e historico dos erros cometidos, solugdes provisorias e definitivas adotas
de forma que seja possivel adotar medidas e providéncias necessarias para evitar a sua
reincidéncia.

Concentrar-se e focar na execugdo e exceléncia das atividades para minimizar erros e prezar|
pela qualidade.

Analisar, reavaliar processos, produtos e servicos existentes para identificar se eles estdo
obsoletos, sem uso e se poderiam ser substituidos, extintos ou aperfeigoados.

Total da Competéncia do profissional:

7

Total da Competéncia do profissional com peso:

21

Classificagdo do profissional:

Acima da

Meédia

Total Maximo da Competéncia:

Média:

4,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

27

Média:

13,5

Lideranga

Instigar o desenvolvimento da equipe, promovendo agdes de capacitagdo e feedback.

Promover a descentralizagdo das atividades, preparando e incentivando os colaboradores a
assumirem responsabilidades e a desenvolverem sua autonomia.

Compartilhar e transmitir os objetivos e metas organizacionais com clareza.

Transmitir energia ¢ motivagdo para que os colaboradores unidos como uma equipe
consigam superar obstaculos, ter bom desempenho mesmo em situagdes de dificuldade para
atingir as metas e os objetivos.

Acompanhar, observar e avaliar os colaboradores para identificar se eles estdo engajados e
motivados na realizagdo de suas atividades, verificando seus interesses e consequentemente,
seu desempenho.

Total da Competéncia do profissional:

11

Total da Competéncia do profissional com peso:

0

Classificagdo do profissional:

na Média

Total Maximo da Competéncia:

15

Média:

7,5

Total Maximo multiplicado pelo Peso:

Média:

0

108



109

Tomada de Decisio

Ter a percepgao e adequacdo da tomada de decisdo dentro do prazo ideal, tanto para que

ndo seja uma decisdo precipitada, como também n3o seja uma decisdo tardia ou haja X

prejuizos.

Analisar e avaliar os riscos e oportunidades de todas as alternativas possiveis que estdo X

envolvidos com a tomada de decisdo.

Manter uma postura firme e segura na tomada de decisdes, promovendo um clima de X

confianga.

Manter uma postura ativa e possuir planos de contingéncia e de alternativas caso se verifique

que a decisdo tomada ndo foi tdo adequada ou que haja necessidade de alguma solugdo de X

contorno.

Total da Competéncia do profissional: 11

Total da Competéncia do profissional com peso: 11
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 12 Média:|6
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 12 Média:|6
Comunicacio

Ser claro e objetivo ao expor e transmitir suas ideias. X

Receber e aceitar feedback, compreendendo a visdo dos outros sobre suas atitudes, X

comportamentos e a maneira de ser.

Sempre que possivel, utilizar linguagem simples, inclusive em se tratando de assuntos X

técnicos, para possibilitar a compreensdo de todos os envolvidos na comunicagao.

Ser paciente para explicar novamente pontos que ndo tenham sido bem compreendidos ou x

que tenham gerado duvidas no receptor da mensagem.

Total da Competéncia do profissional: 12

Total da Competéncia do profissional com peso: 12
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 12 Média:|6
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 12 Média:|6
Trabalho em Equipe 3 2 0 0
Auxiliar os colegas de trabalho na resolugdo de problemas, principalmente quando x

identificado que necessitam de ajuda para ndo impactar os prazos de entrega.

Compartilhar os conhecimentos adquiridos com a equipe, promovendo troca de X
conhecimentos e experiéncias que enriquecem a equipe como um todo.

Total da Competéncia do profissional: 5

Total da Competéncia do profissional com peso: 15
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Relacionamento Interpessoal

Manter equilibrio emocional em situagdes adversas, tratando as pessoas com respeito, calma x

€ com empatia, se colocando no lugar do outro.

Promover e facilitar o didlogo e a interagdo entre as pessoas por meio de informativos ou de X

atividades que incentivam essa aproximagao.

Respeitar a opinido alheia, por mais divergente que seja, € necessario ouvi-la, compreendé-

la pois podera ser uma opinido que provoque mudangas importantes nos processos, X

produtos ou servigos que podem contribuir para uma maior competitividade da organizagao.

Total da Competéncia do profissional: 9

Total da Competéncia do profissional com peso: 18
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 9 Média:|4,5
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 18 Média:|9
Flexibilidade

Ter postura flexivel e adaptativa nas situagcdes em que sua ideia ndo prevalecer. X

Estar aberto ao novo, a melhorar o que ja existe e funciona, a errar e voltar atras se necessario. X

Total da Competéncia do profissional: 4

Total da Competéncia do profissional com peso: 8
Classificagdo do profissional: Acima da Média
Total Maximo da Competéncia: 6 Média:|3
Total Maximo multiplicado pelo Peso: 12 Média:|6
Total das Competéncias Comy is do profissi | com peso: 148
Classifica¢do de Competéncias Comy is do profissi l: Acima da Média
Total Maximo das Competéncias Comportamentais multiplicado pelo Peso: 180 Média:|90
Total das Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional com peso: 157
Classifica¢do de Competéncias Técnicas e Comportamentais do profissional: Acima da Média
Total Maximo das Competéncias Técnicas e Comportamentais multiplicado pelo

Peso: 186 Média:|93

Fonte: a autora



