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RESUMO

O Grupo Anga&Dindmo é uma holding que detém quatro empresas distintas
e que apresentam um crescimento consideravel nos ultimos anos. Apesar disso,
gracas ao perfil empreendedor de todos que fizeram parte da historia das empresas
nos ultimos anos, o Grupo n&o priorizou a criacdo de estruturas basicas de gestao,
principalmente de gestdo de pessoas, escolhendo por um modelo alternativo de
gerir negoécios. Consequentemente, hoje o Grupo enfrenta as dificuldades
relacionadas ao desenvolvimento de talentos, atracdo e retencdo de membros e
optou por comecar o processo de estruturacdo de uma gestdo por competéncias.
Dessa forma, este estudo se propds a mapear as competéncias referentes ao
recém-formado time de Operac¢des Anga&Din4dmo, uma equipe multidisciplinar que
seria responsavel pela gestdo de toda a holding. Na etapa de coleta de dados,
foram realizadas entrevistas em profundidade com os seis membros que compdem
esse time com um roteiro semiestruturado, a partir dos objetivos especificos
tracados para a pesquisa. Buscou-se mapear as atividades e responsabilidades
desses membros, assim como os conhecimentos, habilidades e atitudes que eram
requeridos para execucdo dos seus trabalhos, além dos aspectos que
influenciavam no desenvolvimento dentro da empresa. A partir disso, foram
analisadas as seis categorias das atividades executadas por esses membros e,
posteriormente, utilizou-se o modelo de competéncias de Cheetham e Chivers para
analisar os conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas desses membros,
assim como seus contextos de trabalho, de forma que fosse possivel estabelecer
as competéncias necessarias para o circulo de operagdes. Foi possivel mapear as
metacompeténcias (andlise de dados, autogerenciamento e resolucdo de
problemas), requeridas a todos os membros e necessarias para o desenvolvimento
das demais competéncias, assim como as cognitivas, funcionais, comportamentais
e éticas referentes as frentes de gestdo de pessoas, financeiro e tecnologia. Por
fim, o estudo também analisou 0s aspectos que influenciam positivamente e
negativamente o desenvolvimento de pessoas dentro do Grupo e, junto das
competéncias mapeadas, elaborou planos de treinamentos sobre cada uma das

metacompeténcias mapeadas.

Palavras-chave: mapeamento de competéncias, gestdo por competéncias,
Cheetham e Chivers, TD&E.



ABSTRACT

The Anga&Dindmo Group is a holding company that owns four different
companies that have shown considerable growth in recent years. Despite this,
thanks to the entrepreneurial profile of everyone who has been part of the
company's history in recent years, the Group did not prioritize the creation of basic
management structures, especially people management, choosing an alternative
model of managing business. Consequently, today, the Group faces difficulties
related to the development of talents, attraction and retention of members and chose
to start the process of structuring a management by competences. In this way, the
study aimed to map the competencies related to the recently formed Anga&Din4mo
Operations team, a multidisciplinary team that would be responsible for managing
the entire holding company. In the data collection stage, in-depth interviews were
carried out with the six members that make up this team with a semi-structured script
based on the specific objectives outlined for the research. We sought to map the
activities and responsibilities of these members, as well as the knowledge, skills and
attitudes that were required to perform their jobs, in addition to the aspects that
influenced development within the company. From this, the six categories of
activities performed by these members were analyzed and, later, the Cheetham and
Chivers competency model was used to analyze the knowledge, skills and attitudes
required of these members, as well as their work contexts, so that it was possible to
determine the necessary competences for the operations circle. It was possible to
map the meta-competencies (data analysis, self-management and problem
solving), required of all members and necessary for the development of other
competences, as well as the cognitive, functional, behavioral and ethical ones
referring to the fronts of people management, finance and technology. Finally, the
study also analyzed the aspects that positively and negatively influence the
development of people within the Group and, together with the mapped
competencies, prepared training plans on each of the mapped meta-competencies.

Keywords: competency mapping, competency management, Cheetham and
Chivers, TD&E.
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1 INTRODUCAO

A empresa ANGA PARTICIPACOES LTDA comegou sua histéria como uma
iniciativa de producéo de conteudo por parte de um dos sécios, mas foi oficialmente
registrada em 2016 apds a aquisicdo de uma outra empresa, a Eureca. O objetivo
inicial era inovar no mercado de recrutamento e selecdo com uma abordagem mais
orientada aos jovens e ao impacto positivo no mundo. Entretanto, conforme o time
foi aumentando, novos talentos ganharam voz dentro da empresa e iniciativas
internas viraram modelos de negdcios proprios, fundando assim outras empresas.
Nos ultimos 4 anos, esses movimentos internos resultaram em quatro empresas
que pertencem ao grupo até hoje: Eureca, Tribo, Qura e Instituto Anga (GRUPO
ANGA, 2021).

Desde 2016 o grupo cresceu em numero de empresas devido a expansao
particular de cada uma delas. No inicio de 2020, inclusive, todas as empresas
apresentavam seu melhor desempenho e, consequentemente, o grupo também
estava em ascensdo. No entanto, em decorréncia desse pico de crescimento
somado a pandemia do Covid-19, que viria a atingir o mundo inteiro alguns meses
depois da definicdo da estratégia de 2020 do Grupo, os resultados comecaram a
cair, as empresas encontraram dificuldades em se posicionar nesse contexto de
pandemia, suas estruturas diminuiram e o Grupo comecou a apresentar

dificuldades financeiras.

Por conta dessa situacao, no final de 2020, os socios firmaram uma fuséo
com a empresa Dindmo, uma investidora de negocios que estdo diretamente
alinhados aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda 2030
da ONU e, assim, nasce a holding Anga&Din4mo. Agora oficialmente se
entendendo como uma holding, a empresa busca financiar iniciativas denominadas
conscientes e prestar auxilio para que essas iniciativas se desenvolvam em
empresas maduras e impactem diretamente nos indicadores propostos pelos ODS.
Essa fusao resultou em um aporte financeiro elevado no Grupo, uma mudanga na

estrutura organizacional e na criacdo de um circulo (um conjunto de equipes) que
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fornece apoio as empresas. Esse time, o circulo de operacdes, € responsavel por
todos os processos internos que dizem respeito a gestdo de pessoas, financeiro e

manutenc¢ao das plataformas e do sistema de gestao autoral: o AngaOS.

O sistema de gestéo criado pelos fundadores do Grupo Anga (que veio a se
tornar Anga&Dindmo e manteve o sistema) tem esse nome por se inspirar em um
sistema operacional (OS), e que funciona como um “hardware” para que todos os
colaboradores possam trabalhar de forma integrada (formando o “software” da
empresa). O sistema € inspirado em organizagbes mais horizontais, com poder
distribuido entre os colaboradores, um sistema de governanca que tenta emular
uma sociocracia e que busca identificar e fortalecer talentos autbnomos e de carater
empreendedor na nossa sociedade. Além disso, o sistema foi desenhado para
atender as necessidades do trabalho remoto que, desde 2016, € uma premissa
basica para as empresas da holding. Desde sua fundacdo, nenhuma das empresas
conta com um escritorio fisico e toda a gestdo, comunicacao, registros e ritos sado

iguais entre as empresas a partir dos padrdoes do AngaOS.

Apesar de uniformizar préticas de tomada de decisdo, como identificar e
resolver problemas, registros, formato de reunides e principios basicos, o sistema
desenvolvido ndo contempla, por exemplo, processos de gestdo de pessoas, uma

falta que se acumulou com as mudancas decorridas no inicio de 2021.

Ao longo dos anos, cada uma das empresas tinha uma ou, no maximo, duas
pessoas que cuidavam dos processos de gestdo de pessoas (que era apenas
realizar processos seletivos, quando necessario). Nesses casos em especifico, as
empresas acabavam contando com indica¢des de outros membros e contratando
apenas pessoas conhecidas e que continham “fit cultural”, que em outras palavras
servia para substituir qualquer critério sobre porque contratar aquela pessoa e nao
outra. Apesar de ser um problema bastante pontual, com o passar dos anos, a falta
de processos e estruturas de gestdo de pessoas no Grupo resultou em um acamulo
de discussbes como: falta de visédo sobre a propria carreira e como esta crescendo
dentro da empresa; falta de clareza sobre o que é esperado dos colaboradores e
no que eles estdo sendo avaliados; dificuldade em buscar mais conhecimento e,
consequentemente, falta de orientacdo nos processos de desenvolvimento e

aprendizagem; experiéncia de trabalho muito empirica; e retencao de talentos.
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Essa problematica ganhou mais forca no ultimo ano quando alguns membros
relataram esses problemas nas suas entrevistas de desligamento. Essas
informagdes abriram margem para que 0 novo time de operac¢des que se formava
fizesse um trabalho pautado em critérios bem estabelecidos. Tendo em vista o
modelo de trabalho da holding e, objetivamente, o problema que enfrenta na
retencdo e desenvolvimento de colaboradores, uma gestdo por competéncias

parece um caminho viavel para estruturacao dessa area.

O conceito de competéncias tem sua origem atribuida a qualificacdo do
individuo no ambiente de trabalho. Com a ascenséo do capitalismo e de uma nova
organizacdo produtiva que experienciariamos com o0 avan¢o da tecnologia, a
gestdo por competéncias, ganhou mais forca dentro das organiza¢cées. Em um
contexto de producdo mais flexivel, as observacbes passam a ser mais focadas no
processo e nao no resultado, como aconteceria no modelo fordista de producéao.
Isso acarreta colaboradores que precisam estar preparados para a incerteza e com

habilidades mais sutis do que saberes técnicos.

O conceito de competéncias tem sido importante para a constatacdo da
realidade vivida pelas organiza¢cfes dentro da area de gestédo de pessoas, segundo
Dutra (2004). No entanto, € um conceito que esta em constante transformacéo,
visto que a forma como as organiza¢des realizam a gestdo de pessoas passa por
enormes mudancas em todo o mundo. Em empresas sadias, a agregacéao de valor
€ para a empresa ou para 0 negoécio; em empresas patolégicas, essa agregacgao

de valor é para um feudo ou para a chefia imediata ou mediata (Dutra, 2004).

Apoés a década de 70, o interesse pelas competéncias acelerou o debate nos
mais diversos campos de atuacdo, como a educacdo, economia do trabalho,
psicologia organizacional, administracdo, sociologia do trabalho etc. Esses debates
visavam a realizacdo de pesquisas sobre a tematica e a aplicabilidade dela para
orientar a conducao de diversos processos organizacionais. Autores criaram suas
proprias definicbes, ao longo dos anos, destacando aspectos diversos do que seria
uma competéncia. As no¢cdes mais populares, no entanto, giram em torno de dois
fatores: uma competéncia € constituida por caracteristicas individuais,
tradicionalmente classificados como conhecimentos, habilidades e atitudes, que

representam, consequentemente, as dimensodes cognitiva, psicomotora e afetiva do
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trabalho; possui o carater de associar essas caracteristicas (conhecimentos,
habilidades e atitudes) ao contexto em que sdo utilizados. A corrente tedrica

francesa é uma boa maneira de dar profundidade a esses parametros.

Essa linha tedrica € a que faz relagdo entre trés aspectos basicos de
desempenho: as competéncias relacionadas com o saber (conhecimentos técnicos
e de gestdo), competéncias relacionadas com o saber fazer (habilidades inatas ou
fruto de da experiéncia e da aprendizagem) e as competéncias relacionadas ao
querer fazer (atitudes, comportamentos, personalidade e valores). Uma gestéo por
competéncias, entdo, visa identificar essas competéncias para depois entao utiliza-
las para fins praticos como contratacdes, assim como o processo de educacéo e

desenvolvimento.

A incorporacao de uma gestao por competéncia, um desejo surgido no inicio
de 2021, € o caminho principal para que a holding possua critérios claros que
servirdo para todas as praticas relacionadas as pessoas na organizacao, desde o
processo seletivo até o desenvolvimento dos membros. Esta monografia, no
entanto, visa realizar uma andlise desse grupo que se formou recentemente
(operacdes anga&dindmo), das competéncias presentes ali e de formas de
desenvolver essas competéncias, pautada no relato desses membros e na

literatura.

Dado que o circulo de operacfes € composto por colaboradores que cuidam
de responsabilidades voltadas a gestéo do grupo e que as competéncias mapeadas
poderdo ser desenvolvidas nos colaboradores das empresas posteriormente, essa
monografia visa responder a seguinte pergunta: quais sdo as competéncias

requeridas aos membros do circulo de operagdes Anga&Din4mo?

1.10bjetivos

a) Objetivo Geral

Mapear as competéncias que sao requeridas ao time que compde o circulo
de Operacbes do Grupo Anga&Din4mo e, a partir disso, obter subsidios para a

implementacéo do projeto de desenvolvimento de competéncias da organizacao.
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b) Objetivos especificos

- Descrever as atividades exercidas pelos profissionais do circulo de

operacoes;

- Identificar os conhecimentos, as habilidades, e as atitudes requeridas aos

profissionais que compdem o circulo;

- Identificar e analisar os aspectos que interferem no desenvolvimento de
competéncias dentro do Grupo Anga&Dindmo a partir da percepcdo dos

pesquisados, com vistas a propor acdes de TD&E;

1.2 Justificativa

Este trabalho busca elaborar uma estrutura de desenvolvimento interno para
a holding Anga&din4dmo, além de promover conhecimento a partir do mapeamento
de competéncias do circulo de operacfes. Além disso, o material produzido por
essa monografia pode servir de estratégia para elaboracdo de mais processos de

gestdo de pessoas, como recrutamento e selecédo e até mesmo remuneracao.

Tendo em vista a aplicacao pratica dessa estrutura de desenvolvimento, este
trabalho oferece um plano de capacitacédo para a holding, uma vez que a empresa
esta aberta a essa aplicacao. Espera-se que o trabalho tenha um resultado positivo
e contribua para a capacitacdo dos membros do circulo de operagbes, sendo,

posteriormente, aplicada para todas as empresas.

O presente trabalho est4 estruturado, além desta introducéo, no capitulo 2
onde se aborda o referencial teérico sobre conceito, definicdo e desenvolvimento
de competéncias; no capitulo 3 € apresentada a metodologia de pesquisa aplicada,
assim como os procedimentos de coleta de dados, caracterizacado da empresa e do
objeto de estudo; no capitulo 4, aborda-se a discussado dos resultados obtidos e
dos planos de implementacédo; no capitulo 5, sédo feitas as consideracdes finais

sobre o assunto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sera apresentado conceitos e teorias que dizem respeito ao
tema do trabalho, proporcionando maior compreenséo e fundamentagao sobre o
que ja foi discutido sobre o assunto. Serdo abordados conceitos sobre gestédo de
competéncias, abordagem tedrica sobre o conceito de competéncias, assim como
o0 modelo utilizado nesta monografia. Além disso, também sera apresentado sobre

0 conceito de treinamento e desenvolvimento de competéncias.

2.1 Gestao por competéncias

O conceito de competéncia passa a ser aplicado no campo organizacional a
partir da ideia de gerir pessoas de uma forma que agregue valor a organizacao,
alinhando os objetivos organizacionais com as praticas de recursos humanos
(BITENCOURT, 2005). As pessoas sdo o0 elemento principal para viabilizar um
negécio e é fundamental que a estratégia principal de uma instituicdo esteja
alinhada a sua estratégia de gestdo de pessoas para que 0s objetivos sejam
alcancados. Dentro dos estudos organizacionais, diversas correntes teoricas

contribuiram para a gestao de pessoas.

Carbonne et al. (2016) destacam diversas teorias como: a Teoria da Viséo
de Recursos da Firma, da Competicdo Baseada em Competéncias, Gestao
estratégica de RH, Gestdo do Conhecimento, Organiza¢cdo que aprende e a Gestao
de Capital Intelectual. Dentre os diversos modelos, a denominada gestdo por
competéncia apresenta um modelo de gestdo que se utiliza do conceito de
competéncia para direcionar processos organizacionais, principalmente aqueles
relacionados a area de gestdo de pessoas. Nesse modelo, variando em préaticas,
ferramentas e estratégias, a gestdo tem o objetivo de mobilizar essas competéncias

a fim de atingir os objetivos estratégicos organizacionais (BRANDAO, 2021).

Brandao e Guimarées (2001) relatam que a gestao por competéncias deve
ter um carater sistémico, envolvendo todos os niveis e areas da organizacao,
abracando do corporativo até o individual, para que essas competéncias estejam
em sinergia com a estratégia e a cultura da empresa. Para Brandéao e Bahry (2005),
nesse modelo de gestdo, os principais processos de gestdo de pessoas
(recrutamento e selecdo, avaliacdo de desempenho, educacdo corporativa e
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remuneracao) exercem um papel ativo e fundamento para manutencdo e
desenvolvimento dessas mesmas competéncias. Além disso, ele também se
prop&e a reduzir ao maximo a lacuna (ou gap) entre competéncias necessarias para

atingir os objetivos e aquelas que ja existem na organizacao.

Para tal implementacdo, € necessario estabelecer a ordem de que as
competéncias individuais sustentam, embasam e se relacionam com as
competéncias da organizacdo. Dessa forma, é necessario que haja uma discussao
sobre a estratégia direcionada a institucionalizacdo das competéncias
organizacionais, a fim de obter sucesso e a eficacia desse modelo (BITENCOURT
et al., 2012). Além disso, € preciso vincular todas as atividades da area de recursos
humanos ao novo modelo e garantir que as atividades de atrair pessoas,
desenvolver pessoas, reter pessoas e aplicar pessoas sejam orientadas a partir da

mesma base conceitual: as competéncias organizacionais.

2.1.1 Abordagem teérica sobre o conceito de competéncias

A temética de competéncias ja foi pauta de diversos trabalhos, pesquisas e
inumeras discussdes. Além disso, € um conceito que transita tanto nas areas do

mundo do trabalho e da formacao de profissionais, como da educacéo e do ensino.

A fim de delimitar o conceito de competéncias que melhor se adequa para a
situacdo do Grupo Anga&Din4mo, vamos explorar as bases conceituais e a historia
da definicdo de competéncias. Segundo Civelli (1997), a tematica de competéncias
pautada no desenvolvimento ndo estd delimitada por uma classificacdo ou
categorizacao. Para Sandberg (2000) e Garavan e McGuire (2001), as definicbes
de competéncias configuram 3 orientagdes distintas: para o individuo, para a funcao
e multidimensional. Garavan e McGuire (2001), ainda reforcam que essa definicao
nao esta, necessariamente, vinculada a um conhecimento especifico, mas sim na
possibilidade de poder fazer e saber fazer. A tematica em torno de competéncias
possui inumeras definicbes em publicacdes, porém é possivel categorizar trés
conjuntos de abordagens como correntes inglesa, norte-americana e francesa
(CIVELLI, 1997).
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Le Boterf (1999), pesquisador referéncia da corrente francesa, é o
responsavel pela definicAo mais comumente encontrada em contetdos populares:

a competéncia é uma integracéo do saber, saber fazer e saber agir.

a competéncia é a capacidade de integrar os saberes diversos e
heterogéneos para finaliza-los sobre a realizagdo das atividades [...] ndo
sdo transferiveis, mas sim temos de criar condi¢cdes favoraveis para a
construcdo pessoal de competéncias. A definicdo abrange um saber
combinatdrio, em que o sujeito é o centro da competéncia. [...] em que ele
faz por meio da combinacdo e mobilizacdo de um duplo conjunto de
recursos: 0s incorporados (conhecimentos, experiéncias, qualidades
pessoais, vivéncia etc.) e a rede de recursos de seu ambiente (redes
profissionais, redes documentais, banco de dados, etc.) (LE BOTERF,
1999, p.21).

De acordo com Fleury e Fleury (2000), apoiadores da corrente francesa no
Brasil, a definicAo de competéncias pode ser delimitada como um saber agir
responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar,
integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades dentro do contexto
profissional denominado, a fim de gerar valor econdbmico para a organizagao e

reconhecimento social para o individuo.

Bitencourt (2004, p. 68), através da correlacdo entre competéncias coletivas

e individuais, complementa a definicdo de competéncias dizendo:

[...] um processo continuo e articulado de formacao e desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes, em que o individuo é responsavel
pela construcdo e consolidacdo de suas competéncias
(autodesenvolvimento) a partir da interagcdo com outras pessoas ho
ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros grupos sociais (escopo
ampliado), tendo em vista o aprimoramento de sua capacitacdo, podendo,
dessa forma, adicionar valor as atividades da organizacéo, da sociedade
e a si proprio (autorrealizacéo).

Tomando como referéncia os conceitos alinhados a vertente francesa, a
partir das definicbes sobre competéncias, diversos autores desenvolveram
sistemas de conglomerados de competéncias que estavam alinhados com a
realidade do meio organizacional. Fleury e Fleury (2000), por exemplo, propéem 3
conjuntos distintos. O primeiro bloco (ou conjunto) é referente as competéncias do
negocio e estdo diretamente vinculadas a tudo que se faz necessario para
compreensao do negdcio, como clientes, objetivos, mercado. J& no segundo bloco
estdo as competéncias técnico-profissionais e dizem respeito ao trabalho
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especifico e a atividade laboral. Por fim, no terceiro bloco estdo as competéncias
denominadas sociais e dizem respeito a tudo que € necessario para interagir entre

pessoas.

A partir dos pontos levantados e das revisdes da literatura, € possivel afirmar
que a definicdo de competéncias esta apoiada na aglutinacédo de conhecimentos,
habilidades e atitudes esperadas pelas pessoas, também conhecido popularmente
como CHA. Essa triade esta presente em diversas publicacbes e pode ser uma

forma bem sucinta de delimitar os elementos que compdem uma competéncia.

No contexto em que a empresa Anga&Din4mo esta inserida, além das suas
propostas estrategistas, buscou-se na literatura um modelo que contemple as
caracteristicas ja apresentadas, mas que também explorasse uma no¢cdo mais
sistémica. Na revisdo da literatura inglesa, o modelo elaborado por Cheetham e

Chivers parece se encaixar na proposta da empresa.

2.1.1.1 O Modelo Chetham e Chivers

Quando o assunto é definicdo de competéncias, podemos concluir que é um
conceito de dificil definicdo, principalmente quando falamos de papéis no ambito
profissional contemporaneo complexo e variado (GODOY et al., 2009). Alguns
autores exploram a literatura em busca de abordagens mais complexas para
trabalhar o desenvolvimento ou a avaliagdo das competéncias, outros se apoiam
em vertentes mais sucintas e objetivas, tendo espaco até mesmo para as populares

listas de competéncias.

Cheetham e Chivers (1996; 1998; 2005) contribuem com a tematica
propondo um modelo baseado em ampla gama de modelos pré-existentes e vasta
literatura sobre educacéo e desenvolvimento profissional. Seu objetivo néo € propor
um modelo que conglomerasse diversas abordagens, mas sim identificar os
padrées existentes nos conceitos sobre competéncias e propor um modelo mais
holistico (GODOQY et al., 2009).

O modelo de Cheetham e Chivers (2005) apresenta uma estrutura bem
delimitada e vamos explorar todos seus elementos e definicées. A base do modelo

esta centrada em 4 componentes/competéncias essenciais, vide figura 1:
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Figura 1 - Modelo de Competéncias proposto por Cheetham e Chivers
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Fonte: ANTONELLO (2020, p. 120)

e Competéncia cognitiva/conhecimento - possuir conhecimentos
profissionais apropriados e a habilidade de coloca-los em pratica de

maneira efetiva.

e Competéncia funcional - habilidade de desempenhar uma série de
tarefas voltadas para a funcdo profissional especifica de maneira

efetiva para produzir resultados

e Competéncia pessoal/comportamental - habilidade de adotar

comportamentos apropriados observaveis em situacdes de trabalho.

e Competéncia FEtica/ Valores - possuir valores pessoais e
profissionais apropriados e a habilidade de realizar julgamentos e

tomar decisdes em situacdes de trabalho com base nesses valores.
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Os quatro componentes sdo compostos por subcomponentes, sendo cada

um formado por grupos de habilidades e competéncias de natureza similar.

Permeando essas competéncias centrais estdo as metacompeténcias
propostas pelos autores: comunicagéo, autodesenvolvimento, agilidade mental,
capacidade de analise, criatividade e solucdo de problemas (CHEETHAM,;
CHIVERS, 2005). A dinamica do modelo visa gerar uma série de resultados que
podem ser observados e podem gerar parametro para testar a competéncia
profissional dos individuos, sendo eles:

Macroresultados — séo resultados mais amplos e sistémicos, também de

longo-prazo, da atividade profissional em si.
Microrresultados - resultados esperados de atividades mais especificas.

Resultados Parciais — sdo os resultados de atividades que foram

parcialmente concluidas.

Esses resultados, independente da sua natureza, sdo passiveis de serem
observados através da autorreflexdo, ou da observacdo de um colega através de
um feedback. O modelo utiliza-se da l6gica da reflexdo e do seu resultado para
alimentar quaisquer dos componentes centrais, seus varios subcomponentes e as
metacompeténcias, completando assim o ciclo de melhoria continua. A reflexdo em
si pode conduzir a uma modificagdo comportamental e uma melhora da

competéncia profissional (GODOY et al., 2009).

———Apesar dos quatro componentes serem distintos conceitualmente, na
pratica estdo correlacionados. Seus subcomponentes também estdo
correlacionados entre si, dentro da mesma competéncia. Ou seja, uma
competéncia funcional pode ter como pré-requisito certas competéncias pessoais,
por exemplo. Profissdes e papéis diferentes vao requerer combinacdes diferentes

de importancia, de acordo com a necessidade (GODOY et al., 2009).

Além disso, os autores também apresentam outros conceitos importantes
para elaboracédo do seu modelo (CHEETHAM; CHIVERS, 2005). S&o eles:

Contexto de trabalho: a situacdo particular em que o individuo atua
profissionalmente. Certos atributos considerados positivos num determinado

contexto podem se mostrar fraquezas em outros.

20



Ambiente de trabalho: formado pelas condi¢des sociais, culturais e fisicas
gue cercam o individuo. Os individuos interagem de maneira sutil com cada um
desses trés aspectos e a competéncia pode ser afetada pela mudanca em qualquer
deles.

Personalidade: a personalidade de cada um pode ser um influenciador

positivo a algum aspecto da competéncia, e em alguns casos limitar seu potencial.

No caso da personalidade, é importante pontuar que embora Cheetham e
Chivers reconhecam que, a longo prazo, a reflexdo levasse também a mudanca na
personalidade, no modelo, a personalidade € um fator externo a competéncia, que
nao influencia na dindmica da competéncia e nem pode ser alterada através da

reflexao.

——Motivacéao: é apresentada, assim como a personalidade, como um
aspecto externo que pode impactar a competéncia tanto no desempenho quanto
nos componentes centrais. Os autores reconhecem a importancia da motivacao
particularmente no desempenho competente e na melhoria do desempenho através

da reflexao.

Em sintese, Cheetham e Chivers apresentam um modelo holistico e
dindmico, apresentando elementos comumente encontrados na literatura em torno
do conceito de competéncias e que se pode cogitar ser aplicado no contexto que a
Anga&Dindmo esta inserida. Esse modelo se aplica muito bem em uma empresa
que ainda esta construindo suas préticas de gestdo de pessoas, principalmente nas
focadas em desenvolvimento de profissionais plurais e comprometidos com o

impacto positivo.

2.2 Desenvolvimento de Competéncias

A éarea de recursos humanos e os setores de desenvolvimento, qualificagdo
e formacdo de profissionais vém crescendo com o passar dos anos. Em
consequéncia das constantes mudanca econdmicas, sociais e politicas, que
influenciam na dindmica das empresas modernas, tais praticas se tornam cruciais
para alcancar competitividade organizacional (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010)
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Induzir a aprendizagem dos colaboradores, ou seja, o desenvolvimento de
suas competéncias € um grande desafio para as empresas pois consiste em saber
lidar com a complexidade do ambiente de trabalho e com as diversas mudangas,
que fazem com que a distancia entre 0 que as pessoas sabem e 0 que elas
precisam aprender aumente (FREITAS; BRANDAO, 2006)

Percebe-se, no entanto, a importancia de repensar crencas ultrapassadas
sobre as pessoas e seu papel nos resultados organizacionais, além de repensar as
praticas de treinamento e desenvolvimento de forma mais estratégica (MENESES,;
ZERBINI; ABBAD, 2010). Isso exige, inicialmente, o aprofundamento das bases
tedricas e conceituas em torno de acdes de treinamento, educacdo e
desenvolvimento de pessoas (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

2.2.1 Conceitos Acerca de Aprendizagem, Treinamento, Desenvolvimento e

Educacéo

De acordo com Pantoja e Broges-Andrade (2002), o conceito de
aprendizagem se d4 como um processo psicologico de nivel individual. Trata-se,
sobretudo, de alterac6es no comportamento do individuo que ndo sao influenciados
apenas pelo decorrer do tempo, mas também pela dindmica estabelecida com o
ambiente que essa pessoa se encontra (ABBAD; BORGES-ANDRDE, 2004).
Meneses, Zerbini e Abbad (2010) fazem uma analogia semelhante aos sistemas de
informacdo presentes nos computadores: o0s individuos sdo como 0s
processadores, que precisar adquirir, selecionar, reter e transferir informacdes em
forma de respostas de acordo com o comando imposto. Na expectativa de que as
pessoas se comportam como esses processadores de conhecimento e atinjam 0s
resultados esperados pela instituicdo, elaboram-se os processos formais de

treinamento, desenvolvimento e educacéo de pessoas (TD&E).

Quando falamos de instrucdo, Vargas e Abbad (2006) definem como um
desenho de um sistema, com objetivos especificos e métodos de ensino,
direcionados aos médulos ou unidades de contetdo. As autoras também entendem
que a informacdo, nesse caso, € formada por tais conteddos, que sao
esquematizados pelos planejadores no formato de programas instrucionais

(MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010).
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No ambito organizacional, conceitualmente, existem diferencas nos
significados de treinamento, desenvolvimento e educacéo e suas distingdes estao
ligadas ao impacto que causa na vida do profissional. A¢des de desenvolvimento,
por exemplo, sdo voltadas para o desenvolvimento pessoal do individuo,
ultrapassando a esfera do trabalho (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010). Por outro
lado, a educacéao diz respeito as oportunidades oferecidas visando a preparacao
desse profissional para o longo-prazo, alinhado ao aprimoramento de
competéncias e influenciando na sua gestao de carreira. Abbad e Borges-Andrade
(2004), Nadler (1984) e Sallorenzo (2000) complementam que a acdo se configura
em determinado conceito a partir do seu objetivo. Por exemplo, se uma empresa
propde um programa de desenvolvimento de lingua inglesa para seus
colaboradores, para que eles melhorem seu desempenho, crescam dentro de suas
competéncias e apresentam a expectativa de que esses profissionais irdo
representar a empresa no exterior, entdo configura-se como uma acdo de
educacdo. Se os colaboradores nao estiverem entregando o necessario para
representar a empresa no exterior, entdo esse programa terd carater de
treinamento para essas pessoas (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010). Vamos
esquematizar a relacéo e suas diferencas em torno dos conceitos através da figura
2.
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Figura 2 - Relacéo entre os conceitos.

Desenvolvimento
acao orientada para o crescimento pessoal e profissional do
funcionario e semvinculo estreito com as atividades, presentes ou
futuras, demandadas por determinada organizacao.

Educacao
acao voltada para afividades que serdo desempenhadas em
um futuro breve.

Treinamento
acdo direcionada para afividades atualmente
desempenhadas.

Instrugao
estabelecimento de objetivos instrucionais e
execucédo de determinados procedimentos de
ensino.

Informacgao
maodulos ou unidades organizadas de
conteldo.

Fonte: Carvalho (2003) e Zerbini (2003, p. 30).

Dessa forma, € necessario que a avaliacdo de necessidades tenha um
objetivo muito claro, visto que as acfes podem ter um carater de treinamento ou
educacao, de acordo com sua finalidade. Essa confusdo conceitual pode, inclusive,

fazer com que as a¢bes assumam particularidades, tornando cada caso um caso.

Meneses, Zerbini e Abbad (2010) utilizam de um exemplo bastante
expositivo para explicar isso. No exemplo, a pessoa estd num cargo que possui
muita interacdo com outras pessoas e esta fazendo um curso de linguas,
proporcionado pela empresa. Seu trabalho ndo exige que ela saiba uma nova
lingua, logo o curso se caracteriza como uma agao de desenvolvimento para ela,
mas 0 proprio processo instrucional do curso exige interacbes com outros
participantes e acarreta que esse funcionario desenvolve suas competéncias
interpessoais, entregando mais resultado na sua funcéo especifica, o que faz com

gue o curso se torne, nesse caso, um treinamento.

Por conta dessa diferenciacéo, Vargas e Abbad (2006) prop6em um modelo

de andlise desses conceitos, que sera utilizado por essa monografia, e que nao
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esta pautado na sua finalidade, mas sim na complexidade de conhecimento que é
exigida para operacionalizar tais acdes. Nesse caso, o conceito de educacao toma
um significado mais robusto, visto que para um profissional estar pronto para o
trabalho futuro seriam necessarios cursos profissionalizantes, graduacdes e até
mesmo programas de mestrado e doutorado (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010).
Para alcancar crescimento pessoal individual, as organizacdes podem contar com
programas de desenvolvimento pautados em cursos e palestras sobre qualidade
de vida, sendo considerados mais simples que as a¢des de educacdo. Os conceitos
assumem uma nova hierarquia e a figura 3 representa, concomitantemente,

exemplos dos niveis de complexidade que os diferenciam.

Figura 3 - Relagao entre conceitos e respectivas solugdes educacionais.

Educacao
Frogramas de média e longa duracédo (técnicos profissionalizantes,
graduacéo, especializacdo, mestrado e doutorado).

Desenvolvimento
FProgramas de qualidade de vida no trabalho, orientacéo
profissional, autogestdo de carreira e similares (oficinas,
cursos, palestras etc.).
Treinamento
Acdes educacionais de curta e média duracéo (cursos,
oficinas etc.).

Instrucéao
Orientactes baseadas em objetivos instrucionais,
realizadas com apoio de manuais, cartilhas,
roteiros efc.

Informacgao
Acdes educacionais de curia duracéo
(aulas, manuais, roteiros etc ).

Fonte: Vargas e Abbad (2006, p.137).

E importante ressaltar, que esses conceitos ndo desvalidam ou se
contrapbem a outros autores, eles apenas organizam de forma mais coesa com a

realidade organizacional e do mundo do trabalho. Além de alinhar os conceitos que
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serdo utilizados nessa monografia, também € preciso explorar as etapas de

implementacéo padrdo de um processo de desenvolvimento de competéncias.

2.2.1.1 TD&E com vistas a Desenvolvimento de Competéncias

Seguindo ainda a mesma referéncia de um sistema computacional, as
etapas de implementacdo de um programa de treinamento e desenvolvimento
podem ser classificadas como: insumos, processamento, resultados e
retroalimentacdo. Se adaptarmos isso para o contexto de TD&E, conseguimos
traduzir que os insumos sao 0s problemas, gaps e necessidades que a instituicdo
apresenta, 0 processamento seria a operacionalizacdo dos treinamentos e 0s
resultados e retroalimentacédo fazem o papel de analise do programa e melhorias.
Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008) afirmam que existe uma concordancia entre
autores e profissionais da area de que as atividades de T&D compdem-se de quatro
etapas: levantamento de necessidades, planejamento e programacéao,

execucao e avaliacdo dos resultados.

Figura 4 - Etapas do processo de TD&E

Etapas do Processo de TD&E

1. Diagnéstico (LNT)

2.Planejamento e
Programacao

3. Execugao

Fonte: elaborada pelo autor.
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Quando falamos de desenvolvimento de competéncias, o processo de
diagnéstico de necessidades esta vinculado diretamente as lacunas dessas
competéncias (ou de seus elementos construtivos) que sdo necessarios para o
desempenho no trabalho (ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006). O diagnéstico,
também chamado de levantamento de necessidades, pode ser feito atravées de uma
analise organizacional, os objetivos estratégicos e 0s gaps de competéncias
existentes (BRANDAO, 2021). Podem ser utilizados métodos de pesquisa
exploracdo classicos, como a aplicacdo de questiondrios ou entrevistas com 0s
colaboradores, assim como a aplicacdo de exames, avaliacdo de desempenho e a
observacéo in loco (TREFF, 2016). No que se trata de uma organizacdo que nao
possui uma cede fixa, impossibilitada a observacdo presencial, ou estruturas ja
definidas (como uma gestdo de competéncias com competéncias mapeadas e
clareza de desempenho individual esperado), Brandao (2021) sugere que sejam
estabelecidos parametros de analise (como analise organizacional, de recursos
humanos, estruturas de cargos e responsabilidades, resultados estratégicos) e que
contenha uma escala de grau de importancia, a fim de priorizar os programas de

desenvolvimento mais emergentes.

Em relacdo a etapa de planejamento, como discutido, ao diagnosticar as
necessidades de desenvolvimento de competéncias, as organizacfes podem
estruturar, organizar e implementar agdes que visam promover aprendizagem para
seus colaboradores. Essas acdes ou praticas podem ser esquematizadas de
diversos modos, como programas de estagio, cursos, palestras, workshops ou
gualquer formato que seja do interesse da empresa e esse interesse, normalmente,
altera-se de acordo com as ferramentas e recursos que a organizagao possui, aléem
do seu contexto atual (SONNENTAG; NIESSEN; OHLY, 2004). O processo inicia-
se pela definicdo de objetivos educacionais, comumente atrelados as competéncias
individuais que precisam ser desenvolvidas (MENEZES; ZERBINI; ABBAD, 2010).

Brandao (2021, p. 103) defende que a descricdo do objetivo educacional se
inicie da seguinte forma: “Ao final do curso (palestra, seminario, aula ou estagio,
dependendo do caso), os participantes deverao ser capazes de:”. Logo apds, é
preenchido com a descricdo das competéncias que precisam serem trabalhadas.

O objetivo geral € o grande direcionador de todas as outras partes que compdem o
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planejamento e, apds definido, pode-se ser detalhado em objetivos secundarios e

especificos para melhorar o acompanhamento.

O planejamento conta também com a definicdo dos pré-requisitos e
apresentacdo dos conteudos, além da estratégia e meios didaticos para tal
transmissdo (BRANDAO, 2021). Pré-requisitos dizem respeito aos conhecimentos,
habilidades e caracteristicas prévias que o publico ja possui ou precisa possuir para
participar de determinado treinamento. A apresentacdo dos conteudos é
denominada pela sequéncia e ordem nos quais 0s contetdos serdo apresentados,
sendo normalmente organizados de forma gradual entre menos complexos para

mais complexos.

O grande foco do planejamento, entretanto, esta na escolha das estratégias.
Brandao (2011) defende que é preciso adequar as estratégias ao tipo de
aprendizagem desejada, pois como jA comentado anteriormente, as estratégias
dependem dos recursos, ferramentas, contexto da empresa e surtem efeitos
diferentes em cada um desses contextos. Importante ressaltar que nao existem
diferencas entre estratégias educacionais boas ou ruins, mas sim estratégias

adequadas e inadequadas para cada processo (POZO, 2002).

Estratégias educacionais para desenvolvimento de competéncias podem
variar, e até mesmo serem adotadas mais de uma, mas a recomendacé&o padréo é
que se escolha sempre a que oferece mais diversidade na experiéncia,
participacédo, motivacao e interesse dos participantes (KENSKI, 2015). Menezes et
al. (2010) e Abbad et al. (2006) destacam as estratégias mais comuns: a exposi¢cao
oral, painel de discussfes, debate, demonstracdo pratica, simulacdo, estudo de

caso, atividade colaborativa online, visita técnica e jogos empresariais.

Outros elementos sdo importantes na composi¢cao do planejamento, como 0
investimento financeiro para se construir determinado treinamento, quanto tempo
gue os participantes terdo que investir (KENSKI, 2015). Uma vez elaborado o
planejamento, a implementacdo consiste em operacionalizar tudo que foi

estipulado.

A etapa de execugdo conta com 0 processo de operacionalizar o
planejamento de treinamento e desenvolvimento. Dentro dessa etapa, € importar
analisar a metodologia utilizada, se sera virtual e/ou presencial, por exemplo, para
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organizar e alocar o0s recursos, sejam eles financeiros, de pessoas ou até mesmo
fisicos. Na etapa de execucdao, € crucial a elaboracdo de materiais, preparacao do

ambiente (fisicos ou digitais) e a comunicag¢ao para os participantes.

Segundo Menezes et al. (2010), a etapa final, a avaliagéo de resultados, de
maneira sintetizada, tém o objetivo de mensurar, analisar e colher insumos sobre 0
impacto dos treinamentos no desempenho dos profissionais capacitados. Borges

Andrade et al. (2006) detalham que a avaliagdo ocorre em quatro etapas:

Reacdo — monitoramento da opinido dos treinandos sobre os aspectos do

programa, sejam eles: conteudo, didatica, instrutor etc.

Aprendizagem - verificacdo, por meio de testes de conhecimento, do

alcance dos objetivos educacionais, balizados nas competéncias.

Impacto no Trabalho — avaliagdo do desempenho no trabalho como

resultante das aplicacdes nas competéncias desenvolvidas.

Impacto na organizacdo — contribuicbes nas mudancas sistémicas da

empresa, como eficiéncia e eficacia, apds a aplicacdo dos programas.

O enfoque, nesta secado, foi promover e apresentar o planejamento
educacional como ferramenta para o desenvolvimento de competéncias, mas €&
importante relembrar que a aprendizagem acontece através dos mais diversos
mecanismos, sendo 0s treinamentos apenas um dos veiculos (LE BOTERF, 1999).
As formas de aprendizagem ndo devem se prender aos treinamentos propostos
pela organizagéo, podendo ser enriquecidos com o complemento de livros, filmes,

matérias e producgdes proprias.

Para concluir, a analise da literatura nacional e estrangeira realizada por
Abbad, Carvalho e Zerbini (2006) levanta uma discussao interessante sobre as
limitacbes da area de TD&E. As autoras defendem que os ambientes
organizacionais pecam em seus sistemas de treinamento em todas as etapas:
desde a falta de avaliacdo das necessidades até o pouco esfor¢o investido nos
planejamentos e avaliacdes que se alinham as estratégias das empresas. Também
apontam a pratica excessiva de treinamentos presenciais, o que favorece um grupo
limitado de pessoas, e ndo explora o potencial das tecnologias emergentes para
producdo de conteudos e ganhar alcance com sua distribuigéo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A implementagdo do projeto proposto por essa monografia configura-se
como uma pesquisa na qual existe a influéncia do pesquisador, a fim de resolver
um problema especifico. De acordo com Vergara (2005) a pesquisa-acdo € um
meétodo de pesquisa que esta orientado a resolucdo de um problema através de
acOes definidas, nas quais 0s pesquisadores e 0s sujeitos estdo envolvidos com a
situacdo. Macke (2006, p. 208) também reforca que a pesquisa-acdo pode ser
definida como uma estratégia de pesquisa qualitativa que busca a resolucdo de um

problema especifico, no qual o processo de mudanca é previamente planejado.

Thiollent (1998), entretanto, reforca o papel desempenhado pelos
pesquisadores, o que faz da pesquisa-acdo um método ativo, no qual os
pesquisadores encontram 0s problemas, acompanham as acdes e avaliam seus
resultados, de forma que eles e os profissionais da organizacdo investigada
desenvolvem uma relacao construtiva e participativa. Além disso, Thiollent (1997)
também categoriza a pesquisa-acdo em quatro grandes fases: exploratéria,
pesquisa aprofundada, acédo e avaliacdo. Macke (2006) ainda destaca que essas
fases ndo sdo necessariamente sequenciais e que, devido a sua natureza

dindmica, a producédo de conhecimento ndo acontece apenas na fase de avaliacao.

Para o desenvolvimento dessa pesquisa, o circulo de operacdes foi
escolhido como objeto de estudo. Atualmente o circulo € composto por seis
pessoas que se dividem em fun¢des relacionadas as areas de gestao de pessoas,
tecnologia e informacéo e financeiro. O circulo de operacgdes foi escolhido como
modelo, mas existe a expectativa de que esse trabalho possa ser, posteriormente,

replicado para as empresas.

O desenvolvimento da pesquisa ocorreu de acordo com as quatro fases,

apresentadas a seguir, antes disto apresenta-se a caracterizagdo da empresa.

3.1 Caracterizacdo da Empresa
A empresa ANGA PARTICIPACOES LTDA é uma holding que, desde 2016,

detém a gestdo e a propriedade de quatro empresas distintas: Eureca, Instituto
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Anga, Qura e Tribo (GRUPO ANGA, 2021). As empresas foram adquiridas ou
criadas través de iniciativas internas dos fundadores da holding, somado com o
investimento deles. Com o passar do tempo, as empresas seguiram crescendo
dentro dos seus modelos de negdcios, mas com diversos elementos
compartilhados, como por exemplo uma estratégia macro, cultura, gestdo e
processos. Dentre todos esses elementos comuns, 0s maiores e mais relevantes
para o trabalho desta monografia dizem respeito ao modelo de trabalho e o0 modelo

de gestao.
3.1.1 Trabalho Remoto

Desde sua fundacéo, e a seguir a fundacdo/compra das outras empresas, 0
Grupo sempre contou com um modelo de trabalho remoto. A holding n&do possui
uma sede fisica, assim como nenhuma das empresas. Todo o trabalho do grupo é
estruturado para funcionar de forma remota, mesmo que as empresas executem
projetos presenciais nos seus clientes. O modelo de trabalho remoto comecou na
fundacdo da empresa como uma necessidade financeira e se manteve por uma
l6gica de inovacgdo e de escala dos servigos prestados, alinhados com uma visao

de tecnologia mais presente.
3.1.2 AngaOS

Além do modelo de trabalho, outro elemento crucial para a holding é o
modelo de gestdo. Inspirado em organizacbes horizontais, e modelos
organizacionais sociocraticos, foi criado o AngaOS. De acordo com a Wiki do Grupo
Anga (GRUPO ANGA, 2021), AngaOS possui esse nome pois, em tecnologia, um
sistema operacional (OS) é pensado como a camada fundamental entre o hardware
(por exemplo, um telefone) e software (por exemplo, os aplicativos desse telefone).
Ele fornece uma espécie de intermediario entre o individuo e um conjunto abstrato
de recursos e ajuda a lidar com a complexidade de executar essa tecnologia.
Assim, o AngaOS, o modelo de gestdo, existe para tornar clara a forma das
empresas de lidar com os desafios e oportunidades e transforma-los em resultados

positivos para as pessoas e a organizacgoes.

Ainda utilizando a referéncia de um sistema operacional, se o AngaOS é

como um sistema operacional organizacional, os padrbes sd0 0S processos e
regras que permitem com que “"aplicativos” sejam executados. Eles sao
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fundamentados pelos principios adotados pelo Grupo Anga e garantem o

alinhamento de como certas atividades sdo realizadas de acordo com eles. Os

padrées do AngaOS sao divididos em 6 grandes tematicas, e séo:

TensOes: sao relacionadas a observacéao, descricdo e processamento

de tensoes.

Circulos: séao relacionados a definicdo e evolucdo de grupos de

pessoas para assumir responsabilidades e processar tensoes.

Papéis: sdo relacionados a definicdo e evolugéo de responsabilidades

especificas para lidar com tensdes e entregar resultados.

Acordos: séo relacionados a criacdo de regras e protocolos para o

funcionamento dos circulos.

Operacdes: séo ritos de alinhamento, execucédo e melhoria das

atividades realizadas dentro da estrutura organizacional existente.

Governanca: sao os ritos de redesenho e evolugdo da estrutura

organizacional a partir de circulos, papéis e acordos.

Esses principios, compartilhados entre todos dentro da organizacao criam

um modelo de gestdo que visa proporcionar autonomia, independéncia e

distribuicdo de poder entre os membros do grupo. Além disso, por conta do

AngaOsS, a holding se estrutura para que as empresas sejam focadas nos seus

modelos de negdécios e o grupo cuide da gestdo e dos processos que Sao

compartilhados entre todos. As responsabilidades de gestado e a execucédo de tais

processos é responsabilidade do circulo de operac¢des, um circulo de suporte criado

recentemente, que detém esse nome por conta do padrdo Operacdes.

A seguir, podemos ver, atraves de uma imagem (Figura 4) a estrutura do

grupo:
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Figura 5 - Estrutura organizacional do Grupo Anga&Din4mo

Grupo Anga&Dindmo

Operacoes

Eureca
Tribo

Instituto
e Qura

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.1.3 O circulo de Operacdes

Como ja mencionado, o circulo de operacdes foi criado para centralizar todos
0S processos que dizem respeito a gestdo das empresas. O circulo presta suporte
para as empresas, assim como executa tais processos, e hoje atua nas frentes das
areas de Gestédo de Pessoas, Tecnologia e Financeiro. O time é formado por 6
pessoas e, por conta da sua criagdo recente, ainda busca entender quais sao 0s

processos e quais sao os futuros projetos da area.

3.2 Fase Exploratéria
A fase exploratoria foi composta pelas trés etapas seguintes:

a) Deteccdo do problema: processo desenvolvido no durante a
realizacdo do projeto de pesquisa e que se encontra descrito na

Introducdo desta mesma monografia.

De acordo com Thiollent (1997), a primeira etapa é a deteccao do problema
e € responsavel por realizar um diagndstico da organizacdo, levando em

consideracdo as necessidades dos atores envolvidos. E desenvolvida na etapa
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inicial da monografia, levanta a problematica que sera estudada e € apresentada

na introducéo desta pesquisa.

b) Revisdo da Literatura: A segunda etapa é a de reviséo de literatura,
que consiste em construir o referencial teérico que direciona o tema e
a resolucdo da problematica (VERGARA, 2005). Thiollent (1997)
ainda reforca que essa etapa deve estar alinhada com o que é
realmente relevante para a pesquisa, se alguma “linha de
pensamento” precisa ser utilizada, a fim de evitar incoeréncias e

generalizacéo.

c) Definicdo dos objetivos da pesquisa: Por fim, a etapa de objetivos
€ 0 que direciona os caminhos que a pesquisa vai tomar atraves de
metas que a pesquisa se compromete em alcancar (THIOLLENT,
1998).

3.3 Fase de Pesquisa Aprofundada

A pesquisa aprofundada caracteriza-se pela busca e exploracdo das
informacdes, através de técnicas de coletas de dados fundamentadas. Macke
(2006) também reforca que, nessa etapa, € crucial o comprometimento da empresa

para que o estudo possa ser realizado.

Pelo fato de o grupo estudado ser relativamente pequeno, a técnica de
entrevistas em profundidade com roteiro semiestruturado € bastante funcional, visto
gue ela possui uma diretriz muito mais abrangente de resultados do que um
guestionario, por exemplo (SELLTIZ et al., 1987). A entrevista qualitativa € crucial
quando a percepcéo dos atores envolvidos € indispensavel para elaboracdo das
resolugbes. Segundo Branddo (2021) essa técnica exige uma comunicacao
bilateral, no qual o entrevistador, mediante perguntas, busca conhecer a percepgao
do entrevistado e coletar informacdes acerca do objeto de estudo. Esse tipo de
entrevista também abre espaco para conhecer particularidades enfrentadas pelos
entrevistados, sendo também uma ferramenta para elucidar as experiéncias vividas
por esses profissionais. Tais nuances da experiéncia vivida por esses profissionais
sdo de extrema importancia para que as competéncias do Grupo Anga&Din4mo
possam ser construidas, além de adaptar os processos de desenvolvimento dessas
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competéncias para a realidade dos colaboradores. As entrevistas seguem o modelo
do roteiro apresentado no quadro 1, foram gravadas com os consentimentos dos
profissionais pesquisados e posteriormente transcritas no periodo de dezembro de
2021 a fevereiro de 2022.

Quadro 1 - Roteiro das Entrevistas

1) Conte-me um pouco sobre o seu processo de admisséo na
empresa.

2) Como aconteceu o treinamento inicial para as atividades

- Descrever as atividades ~
que vocé executa?

exercidas pelos profissionais
do circulo de operagfes; 3) Comente a respeito das atividades que vocé desenvolve
atualmente na empresa.

4) Para realizar bem suas atividades, que conhecimentos
precisa ter?

5) Que habilidades precisa saber fazer?
- Identificar os conhecimentos,
as habilidades, e as atitudes
requeridas aos profissionais 7) Como vocé aprende suas as atividades/responsabilidades?
gue compdem o circulo; Exemplifique.

6) Qual postura/atitudes precisa ter?

8) Quem é(sdo) a(s) pessoa(s) responsavel(is) por repassar o
conhecimento necessario a execucdo das suas atribuicdes?

9) Quando acontece algum problema ou alguma demanda
urgente o que vocé faz para resolvé-la? (ou de que forma vocé
lida com as dificuldades na sua rotina de trabalho)?

10) Houve mudancgas nas suas atividades desde a sua
admissao até agora? Comente sobre isso. E o0 que vocé
aprendeu?

11) Que atributos da sua organizacao sao valorizados pela
sociedade? Qual a importancia deles?

12) Quais sdo as capacidades [caracteristicas] da organizacao
que lhe permitem ter vantagem competitiva [ou Ihe permitem
aumentar seu nivel de competitividade]?

13) Que competéncias individuais vocé julga relevantes para a
consecucao dos objetivos organizacionais?

14) Como os colaboradores devem agir para que o trabalho
seja bem-feito?

15) Que comportamentos no trabalho séo valorizados, de
maneira geral?

16) Para que a sua equipe consiga atingir os objetivos
estabelecidos, os colaboradores devem ser capazes de qué?

17) Como vocé reconhece alguém competente no trabalho?

18) Quem é considerado competente em sua equipe? Por
qué?
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19) Vocé poderia dar um exemplo de algo significativo que
vocé tenha aprendido dentro da empresa?

20) Em sua opinido, de que forma as pessoas aprendem? Cite
exemplos.

21) Como vocé caracteriza e descreve o seu processo de
aprendizagem? Conte-me um fato/histéria que ja aconteceu e

. . ue exemplifique a forma como vocé aprende.
- ldentificar e analisar os q piitiq P

aspectos que interferem no 22) Fale um pouco a respeito dos fatores que dificultam a
desenvolvimento de aprendizagem no seu dia a dia.

competéncias dentro do Grupo
Anga&Din4dmo a partir da
percepc¢ao dos pesquisados,
com vistas a propor ac¢des de 24) Vocé acredita que a interagcdo com colegas de trabalho
TD&E; gera aprendizado? Vocé ja aprendeu algo quando esteve
interagindo com colaboradores do seu setor ou outras areas
da empresa? Comente sobre isso.

23) Comente a respeito dos fatores que facilitam a
aprendizagem no dia a dia.

25) Como vocé imagina ser o melhor meio para se
desenvolver suas capacidades?

26) Que outras ac¢des vocé sugeriria para desenvolver suas
capacidades?

27) Vocé acha que a empresa tem oportunizado momentos
para desenvolver suas capacidades? Comente.

28) Que sugestdes vocé daria para empresa para que seus
colaboradores desenvolvam suas capacidades e auxiliem a
empresa no atingimento dos seus objetivos estratégicos?

3.3.1. Perfil dos Pesquisados

A pesquisa tem como objeto de estudo o circulo de opera¢des da holding
Anga&din4mo. O circulo é composto por 6 pessoas que se dividem em 3
subcirculos: gestdo de pessoas, financeiro e tecnologia. Dessa forma, o circulo de
operacdes pode ser dividido nessas trés areas, em termos de responsabilidades,
mas € formado por uma equipe multidisciplinar que se apoia mutuamente nas
tarefas e projetos que o circulo executa. Foram realizadas 6 entrevistas com 0s
membros do circulo de operagdes, buscando compreender suas percep¢des com

base nos objetivos desse estudo. A seguir o perfil dos entrevistados (Quadro 2):

Quadro 2 - Perfil dos pesquisados

Entrevistado Idade | Formacéo Género Funcéo Tempo na

Funcéo
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El 30 Superior Masculino Coordenacao de | 10 meses
anos Completo operacdes
E2 31 Superior Feminino Consultora de | 8 meses
anos Incompleto gestdo de
pessoas
E3 28 Superior Feminino Consultor de | 4 meses
anos Completo tecnologia
E4 31 Pos- Masculino Lider de | 7 meses
anos graduacéo estratégia
financeira
E5 34 Ensino Feminino Contas a pagar 5 meses
anos médio
completo
E6 35 Superior Feminino Contas a | 5 meses
anos Incompleto receber

Fonte: dados coletados pelo autor.

3.4 Fase de Acao

Thiollent (1997) define a fase de agdo como a fase que “reune varios
objetivos praticos: difundir os resultados, definir objetivos alcancaveis por meio de
acOes concretas, apresentar propostas que serdo negociadas entre as partes
interessadas, implementar acfes-piloto, que, posteriormente, apds avaliacao,
poderdo ser assumidas e estendidas pelos proprios atores sem a participacao dos
pesquisadores”. Além disso, Thiollent (1997) também destaca a importancia de
construir um grupo, ou mais de um, para conceber, orientar e gerenciar 0 processo
de pesquisa-acgéao. Pelo fato de o grupo ser pequeno, o grupo de apoio se constituiu
pelo autor dessa monografia, com o apoio de outros dois membros responsaveis
pelos processos de gestdo de pessoas, e ambos auxiliaram nas seguintes

atividades:
e Eleger as competéncias necessarias de cada papel;

e Analisar os fatores que influenciam no desenvolvimento dos

membros, assim como seus processos de aprendizagem;
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e Elencar os processos de desenvolvimentos que serao aplicados aos

colaboradores do circulo de operacgdes;

e Aplicar os programas de desenvolvimento emergentes;

3.5 Fase de Avaliacao
O objetivo principal da fase de avaliacdo, como o nome bem diz, € avaliar a
efetividade do projeto e sua aplicagdo no contexto em que foi executado, além de

analisar suas consequéncias de curto-prazo (THIOLLENT, 1997).

No entanto, devido a fase de execucéo das acfes propostas na empresa e
a data de entrega dessa monografia, ndo foi possivel coletar sobre a efetividade

dessas acoes.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise de dados se deu a partir da transcricdo das entrevistas, buscando
mapear as competéncias que, posteriormente, servirdo como base para o programa
de desenvolvimento. A analise foi feita a partir da leitura do material coletado,
buscando categorizd-los em macrocategorias, definidas previamente e de acordo
com os objetivos do estudo, e microcategorias, que surgiram a partir dos dados

coletados.

Para preservar a identidade dos entrevistados, os nomes foram substituidos
pela letra ‘E’ (entrevistado), adicionado ao numero que ordena as entrevistas. Para
facilitar a interpretacéo das respostas, foi colocada como legenda, ao final de cada

citacdo, uma sigla, como exemplo: [E1].

O quadro 3 a seguir resume as macro e microcategorias do trabalho, para
fins didaticos e de facilitacdo para os leitores.

Quadro 3 - Categorizacdo dos resultados

Macrocategorias Microcategorias

Recrutamento e Sele¢éo
Experiéncia de trabalho
Pesquisas e suporte a tecnologia
Pagamentos e Recebimentos

e Estratégia Financeira
Gestédo de Pessoas:

- Gestédo de Pessoas

- Trabalho em Equipe

- Relacionamento Interpessoal
- Inteligéncia Emocional

- Postura Etica

Atividades

executadas

Tecnologia:
Competéncias do | . Gestao de Projetos
circulo de Operacbes | - Gestéo de Ferramentas Oficiais
- Relacionamento Interpessoal
- Inteligéncia Emocional
- Postura Etica

Financeiro:
- Modelagem Financeira
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- Cobranca

- Gestéo de Contas

- Comunicacgéao assertiva

- Relacionamento Interpessoal
- Inteligéncia Emocional

- Postura Etica

Aspectos que
interferem no
desenvolvimento de
competéncias em

Operacdes A&D

Aspectos que facilitam

- Experiéncia pratica;

- Relacionamentos e compartilhar conhecimentos;
- Resolucao de Problemas;

- Acesso a informacao;

Aspectos que dificultam
- Interferéncias no ambiente de trabalho;
- Desordem do trabalho;

- Processos nao definidos;

Fonte: dados coletados pelo autor.

4.1 — Descricdo das atividades do circulo de operacdes

Nessa secdo serdo descritas as atividades realizadas pelos trabalhadores

do circulo de operacdes, para na secdo seguinte, abordar as competéncias

necessarias e citadas pelos entrevistados como importantes para desempenhar

suas funcdes, permitindo que o primeiro objetivo especifico descrever as atividades

exercidas pelos profissionais do circulo de operacdes fosse atingido.

A separacdo das categorias foi inspirada na natureza multidisciplinar do

circulo de operacfes e da composi¢cao da equipe, como exemplificado por uma das

colaboradoras nessa fala:

Nossa, eu acho que nem sei como falar s6 o que eu fago né porque Nnossos
trabalhos se misturam muito e tem coisas que as vezes eu fago e que as
vezes tu faz. Mas eu vou dividir em areas e depois tu te vira para organizar
isso. Vai ter coisas que eu fago s6 parte e a Lu faz o resto, mas eu vou

falando tudo mesmo assim. [E2]

Apesar dos membros desempenharem papéis distintos, e algumas

atividades serem exclusivas desses colaboradores, muitos processos e projetos

sdo compartilhados entre diversas pessoas. E curioso como isso é trazido na

prépria fala dos membros do circulo, uma vez que eles se referem, frequentemente,
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as suas responsabilidades como se fossem do grupo inteiro, como se todos

fizessem determinada atividade.

4.1.1 Recrutamento e Selegéo

Ao analisar as atividades que dizem respeito ao recrutamento e selecao de
novos membros, ficou evidente que o circulo de operacfes gerencia 0 processo

inteiro, mas atua apenas em algumas partes:

Entdo, eu cuido de todo o processo. Quando uma empresa abre uma
vaga, a notificagdo cai no meu Slack e eu marco uma reunido inicial para
entender mais sobre a vaga e sobre o0 que a empresa quer para aquele
papel. Ai comega a parte que mais me demanda. Dependendo do que for
necessario para a vaga, eu consigo encontrar pessoas so divulgando essa
vaga e pedindo recomendac¢fes para pessoas dentro do proprio grupo,
mas se a vaga exige um pouco mais de conhecimento técnico ou um perfil
mais sénior, ai eu preciso fazer “hunting” pelo Linkedin, que é muito
demorado. Mas assim que eu vou encontrando pessoas que dao “match”
com a vaga, eu fago uma entrevista na maioria das vezes e, se ela tem “fit
cultural”, eu passo para a empresa realizar entrevista ou dindmica. [...]. Ai
assim que a decisdo é tomada, eu mando os feedbacks, que vao sendo
anotados por todos ao longo do processo, e € isso. Eu, basicamente,
gerencio o processo inteiro, mas s atuo em algumas partes. [E2]

Apesar do circulo de operacbes gerenciar todo o processo e participar
apenas de algumas etapas, essa atividade é mutavel de acordo com a necessidade

da empresa:

Tem vezes que eu fago muito pouco do processo. No Ultimo processo
seletivo da Qura, por exemplo, eles abriram a vaga e ja chegaram com
véarios candidatos s6 para fazer a entrevista cultural, a gente passou dois
candidatos e a empresa ja escolheu em seguida. Foi super rapido e eu sé
fiz a entrevista e enviei os feedbacks no fim. [E2]

[...] em processo seletivo eu ajudo a Lu mais na parte de colocar algum
sistema de pé. As vezes eu participo de algum comité, se a vaga for de
coordenadoria, principalmente, mas muito raramente [...]. [E1]

E possivel observar também que o processo tem camadas. A primeira
camada é feita pela holding, com uma entrevista para avaliar a afinidade que aquele
candidato tem com a empresa e com a cultura dela. A segunda camada € realizada
pela empresa, onde ela € responsavel por selecionar os candidatos que se
encaixam melhor naquela vaga. O circulo de operacdes participa obrigatoriamente
da primeira camada, se responsabilizando pela avaliagao de “fit cultural”, o resto da

selecdo fica sob responsabilidade da empresa.
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4.1.2 Experiéncia de Trabalho

Outra categoria importante das funcdes e atividades executadas pelo circulo
de operacdes diz respeito a processos e projetos diversos sobre tornar a
experiéncia de trabalho no Grupo melhor:

[...] cuido da plataforma do Flash também (um cartdo de crédito no qual é
depositado um valor fixo por més) e a gente ta com um projeto de fazer
algumas parcerias com empresas para aumentar as possibilidades de
beneficios, como por exemplo plano de salde, seguro de vida, etc. [E2]

A gente faz momentos também, na verdade tinha que fazer né porque tipo,
antes rolava mais momentos compartilhamento e integracdo entre as
pessoas. NOs temos bastante integra¢@o aqui no grupo, mas realizar tipo
momentos para o pessoal se conhecer mais e trocar ideia € uma coisa
que a gente tem feito pouco e deveria fazer mais. [E3]

Pelo fato de o circulo de operacdes ser muito novo e ainda nao ter processos
estruturados, essa € uma tematica que tem muitos mais projetos a serem

desenvolvidos do que préticas ja existentes:

Eu ainda ndo comecei esse projeto, mas serd minha responsabilidade
também a atribuicdo de metas as empresas e controle de indicadores. E
uma demanda que eu preciso aprender mais sobre, sabe. Talvez acionar
algumas pessoas que saibam mais. Ainda estamos bolando um sistema
gue funcione, tem que casar com a estratégia nova das empresas. [E4]

Eu to como responsavel pelo projeto de remuneragdo também. Mas a
gente ndo vai pegar isso até o proximo ano fiscal porque dependemos do
projeto de competéncias e de metas para que iSSO possa sequer sair do
papel. [E1]

Eu e o Thi queremos atualizar todo o Escritério Virtual. A plataforma nao
€ amelhor de todas e tem aquele problema pra fazer o Login. Mas a gente
guer mudar para o Google Sites e tipo, deixar bem mais bonitinho e facil
de acessar as paradas. [E3]

4.1.3 Pesquisas e suporte a tecnologia

Além das questdes relacionadas a area de gestdo de pessoas, o circulo de
operacOes também conta com responsabilidades a area de que denominaremos

aqui como tecnologia:

A gente d& suporte para as empresas quando elas precisam de alguma
coisa no Escritério Virtual né. Toda demanda vai parar no nosso Slack e a
gente tem que estar atento para resolver porque tem coisa que € urgente.
[E3]
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Ao questionar sobre o que seriam essas demandas, tivemos mais

profundidade na funcdo de tecnologia.

E que tipo assim: imagina que a Tribo precisa contratar uma pessoa
externa pra um projeto e quer que ela tenha o e-mail institucional da Tribo.
Eles tém que pedir para gente. Ou alguém da eureca vai fazer um
momento para varios candidatos no zoom. Tem que pedir para gente. E
isso sédo as demandas mais simples porque as vezes a gente tem que criar
areas de trabalho no Podio, tem que automatizar e-mail, criar plataforma
e site. A gente tem que fazer essas coisas porque é mais facil né. Nos
temos o dominio ja dessas ferramentas, até por uma questéo financeira,
mas as empresas pedem pra gente e a gente libera. E uma loucura, tem
gue ser rapiddo porque as vezes € uma coisa para projeto e o cliente ta 14
na cola deles. Mas é melhor assim, era muito mais caético quando cada
empresa tinha suas proprias plataformas. [E3]

Por conta da natureza do trabalho remoto, o grupo possui suas ferramentas
oficiais (gsuite, podio e slack) e uma central com todos os links e acessos rapidos
(escritorio virtual). Quem cuida de tecnologia, dessa forma, fica responsavel por
receber as demandas relacionadas a essas plataformas e atua como um prestador

de servicgos frente a resolucdo dessas demandas.

Eu ajudo bastante o time de tec. a criar as pesquisas e os dashs no E.V.
(escrit6rio virtual). Nosso time tem sentido mais a necessidade de coletar
dados e apresentar para as empresas. E isso vai de todas as areas né.
NO6s vamos comecgar a levantar informacdes sobre experiéncia de
trabalho, sobre eficiéncia do time financeiro e de tec., censo, uma porrada
de coisa. A ideia é formalizar as pesquisas do grupo e apresentar esses
dados para as empresas, deixar tudo direitinho la no escritério para
quando algum quiser acessar alguma coisa. [E1]

O time de tecnologia também se responsabiliza com centralizar as pesquisas
e coleta de informacdes internas que serdo Uteis para as empresas. Com o dominio
das plataformas oficiais, o time pode apresentar, inclusive, algumas dessas

informagBes mantendo o principio de transparéncia do Grupo.

4.1.4 Pagamentos e Recebimentos

O time de operagfes também é responsavel pela parte de pagamentos dos

fornecedores e recebimentos de clientes.

Ah Gus, eu s6 faco pagamentos. *risadas* Eu falo assim s6 pagamentos
e parece que é simples, mas tem muito fornecedor para pagar e é um
trabalho que exige muita atencdo minha. Mas o que acontece: aqui no
grupo nés temos datas de pagamentos de diferentes fornecedores e ai é
como se eu tivesse quatro picos de trabalho ao longo do més, porque tem
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gue pagar todos eles nas datas certas, mas pra pagar eles as notas fiscais
tém que estar no NetSuite. Ai 0 que eu fago é verificar uma semana antes
para eu poder cobrar as notas que nao tao la. Ai as notas que tiverem eu
vou conferindo, vejo se estdo com valor certo, informag8es corretas e vou
aprovando os pedidos no NetSuite. Tem vezes que o fornecedor ndo esta
cadastrado e eu tenho que ir cobrar a pessoa para cadastrar ele, com
informacéo bancaria e tudo. Isso quando a pessoa ndo ta atucanada
demais e eu acabo fazendo isso. Ai é isso. Eu também cuido das contas
gue 0 grupo precisa pagar né, mas isso é mais facil ter controle... é sé
entrar nos e-mails emitir os guias e pagar. Eu também t6 sempre de olho
no caixa, porque se a gente tiver um problema de caixa eu preciso
renegociar 0s pagamentos. Mas desde que a gente comecou a trabalhar
mais junto aqui no financeiro os atrasos de pagamentos praticamente
acabaram. [E5]

[...] Entdo... eu vou dividir meu trabalho em dois: o processo de
faturamento das notas fiscais e a cobranca da inadimpléncia. A parte do
faturamento é o trabalho do dia a dia, eu sou muito préxima do comercial
das empresas e assim que fecha um contrato, eles me mandam, eu
sempre leio e vejo o que foi acordado ali, principalmente sobre datas,
anoto tudo e ai entro em contato com o financeiro da empresa para a gente
alinhar pagamentos. As vezes da problema porque o comercial ndo coloca
as informacdes do financeiro da empresa e espera que eu advinhe
*risadas* [...]. Como eu tinha te dito, tem as cobrancas de contas antigas
gue ainda ndo pagaram e eu quero diminuir esse valor de inadimpléncia.
Ai é mais trabalhoso, porque além de ter que negociar com as empresas,
tem toda a questdo da notas fiscais que ja foram emitidas... mas no geral
essas sdo minhas atividades do dia a dia. [E6]

Pagamentos e Recebimentos trabalham muito em sinergia junto com o Lider

de Estratégia financeira, como é possivel perceber pelas seguintes citacdes:

[...] desde que nés fechamos o time ficou bem mais facil trabalhar porque
vou te dar um exemplo bem pratico: agora com as cobrancas
acontecendo, a gente consegue projetar o caixa contando com esse
dinheiro que néo ia entrar. Isso ajuda muito contas a pagar a ndo precisar
renegociar data de pagamento e tudo fica mais eficiente. [E6]

Eu preciso saber um pouco de tudo. *risadas* [...]. Mas como eu faco a
ponte com as empresas, nds detemos conhecimento o suficiente para
fazer com que todo o financeiro aconteca. [E4]

4.1.5 Estratégia Financeira

Por fim, & também de responsabilidade do circulo de operagbes apoiar as
empresas com suas estratégias financeiras, constru¢cao de orcamentos e fazer o

acompanhamento dos resultados parciais das iniciativas:

No trabalho do dia a dia eu participo bastante das reunides de resultados
das empresas, acompanho o financeiro delas e nés elaboramos quais os
melhores caminhos para seguir. Todo més nés temos uma reunido fixa
para isso [...]. Eu estou em outros projetos também, como o de
desempenho e metas das empresas, mas nds ainda ndo comecamos a
rodar ele. Quando chega ali no final do quartes (periodo de 3 meses desde
0 inicio do ano fiscal) noés realizamos todo um levantamento dos
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indicadores financeiros das empresas e das iniciativas da Din4mo para
construir o documento de apresentacédo de resultados. [E4]

4.2 - Competéncias necessarias ao circulo de Operacdes A&D.

Com base na leitura dos materiais coletados nas entrevistas, tanto sobre as
atividades executadas pelo time de operacdes, quanto pelas competéncias que
cada membro deveria ter, 0 autor dessa monografia, junto de dois colegas de grupo
analisaram as respostas dos integrantes. Esse grupo de trabalho apoiou o processo
de construcdo das competéncias levando em conta também seu conhecimento
contextual em relacdo ao Grupo Anga&Dindmo. Tendo em vista a diversidade do
grupo, adotou-se o modelo holistico de competéncias de Cheetham e Chivers,
aplicavel a diferentes profissdes. Os resultados serdo apresentados, seguindo-se
os componentes do modelo final revisado de Cheetham e Chivers (1998; 2005),
focando nas metacompeténcias e competéncias centrais. As competéncias

mapeadas referentes ao circulo de operac¢des podem se ver no quadro abaixo:
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Quadro 4 - Competéncias Operacdes Anga&Din4dmo

Metacompeténcias

Andlise de Dados - Capacidade de analisar uma quantidade massiva de dados e converté-los em informag&o a partir do uso de diversos método de coleta de analise com vistas a
apoiar a tomada de decisé&o.
Autogerenciamento - Capacidade de conciliar com qualidade e organizacéo as diversas tarefas, demandas e projetos da sua vida e do seu trabalho cumprindo prazos, a fim de nédo
comprometer as entregas que necessita realizar e a sua a salde fisica e psicoldgica.
Resolugéo de Problemas - Capacidade para agir com proatividade, foco e adaptabilidade frente aos desafios, demonstrando seguranca na tomada de deciséo e atuando como
facilitador na busca de alternativas de solucdo junto aos envolvidos no processo de trabalho.

Subcirculo Conhecimento / cognitiva Funcional Pessoal / Comportamental Valores e Ftica
Gente Gestéo de Pessoas - capacidade de utilizar-se dos Trabalho em Equipe - cooperar e | relacionamento interpessoal - | Postura Etica -
conhecimentos técnicos de gestao de pessoas e aplica-los nos | trabalhar em sinergia com o grupo, | a capacidade de estabelecer responsabilidade com os
processos organizacionais. de forma que alcance resultados vinculos saudaveis com outros | dados coletados e
positivos para a organizagao. individuos, de maneira produzidos pelo Grupo
Tecnologia Gestéo de Projetos - Capacidade de gerir projetos, alinhando | Gestdo de Ferramentas Oficiais - | empatica e transparente, Anga&din4dmo, de forma
prazos, cronogramas, de forma diligente e organizada, a fim de | capacidade de auxiliar, com desempenham melhor. gque mantenha a integridade
entregar a qualidade pretendida. agilidade, as empresas a utilizar as e a seguranca das pessoas
ferramentas oficiais do grupo inteligéncia emocional - e das empresas.
(Podio, Slack, as plataformas capacidade de identificar,
oferecidas pelo Google, Zoom, analisar e gerenciar os
Miro e Typeform) e resolver sentimentos que lhe permeiam,
demandas especificas de de forma que o estresse gerado
tecnologia. pelo trabalho n&o cause danos
Financeiro Modelagem Financeira - Capacidade de gerir as ferramentas Cobranca - capacidade de cobrar | a salde da pessoa.

financeiras de forma eficaz, que permita reinvestimento de
lucros dentro da empresa.

das partes interessadas o que foi
acordado em contrato e negociar
em prol de beneficio mutuo.

Gestédo de contas - capacidade
de gerenciar, de forma organizada
e diligente, o pagamento das
contas empresariais, a fim de néo
gerar endividamentos.

comunicagdo adequada -
capacidade de comunicar
ideias, seja pela fala ou pela
escrita, de forma objetiva e
eficiente em entregar a
mensagem desejada.

Fonte: dados coletados pelo autor
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Essa secao permite afirmar que o segundo objetivo especifico identificar os
conhecimentos, as habilidades, e as atitudes requeridas aos profissionais que

compdem o circulo com vistas a descrever as competéncias mapeadas foi atingido.

4.2.1 Metacompeténcias/Transcompeténcias

As metacompeténcias ou transcompeténcias, segundo Cheetham e Chivers
(1998), influenciam o desenvolvimento de todas as demais, permeando, mediando
ou aprimorando as mesmas. Como no grupo entrevistado, os exemplos foram mais
completos e em maior nimero, a conclusdo desta categoria corrobora as relacdes

existentes entre os elementos do modelo de Cheetham e Chivers (1998).

Todos os participantes do circulo relataram pelo menos um exemplo de
metacompeténcias, sendo a resolucdo de problemas a que mais se destacou,
aparecendo em 5 das 6 entrevistas. O relato abaixo exemplifica com mais detalhes

as suposicdes do porgué desta metacompeténcia ser tdo presente:

[..] e, definitivamente, resolugdo de problemas. E uma
competéncia essencial aqui no Grupo, eu diria. A gente
estimula bastante uma atitude empreendedora [...], e ta
evidente até na forma como a gente esta organizado: as
pessoas ocupam papéis muito complexos, com muitas
responsabilidades e com um nivel de autonomia muito
grande. Isso faz com que, na maioria das vezes, a pessoa
seja a Unica com propriedade para resolver determinados
problemas. [E2]

Para identificar uma competéncia, € essencial buscar pelos conhecimentos,
habilidades e atitudes esperadas para que tal funcdo seja desempenhada. Ruas
(2005) e Carbone et. al (2016) propde a definicdo de competéncia no trabalho como
sendo uma combinacdo sinergética entre esses 3 fatores (abreviados em CHA),
evidenciada pelo desempenho profissional e agregador de valor tanto a pessoa,
quanto a organizacao. Quando questionados sobre conhecimentos, habilidades e
atitudes, os entrevistados trouxeram suas percepc¢des que serviram como base
para a construcdo da competéncia de resolucdo de problemas, como é possivel
identificar nas citacfes acima. Além de um contexto sobre a natureza da atividade,
a entrevistada E2 também comenta sobre o estimulo a uma atitude mais

empreendedora, que pode se caracterizar como sendo mais proativa. A
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entrevistada E4 comenta também sobre os conhecimentos relacionados a propria
instituicdo, que corroboram muito com a nocédo de Cheetham e Chivers (2001) e a
subcategoria de conhecimentos contextuais, que delimitam os conhecimentos
praticos decorrentes do contexto especifico daquela instituicdo. Somados com os
elementos de alto grau de autonomia e um trabalho complexo, os conhecimentos
necessarios para desempenhar tal competéncia dizem muito mais respeito ao
contexto organizacional, histéria e modo de operagdo, e a ela assume mais o
carater de habilidade de identificacdo do problema e atitude orientada a resolucéo.
E possivel afirmar que a competéncia de resolucédo de problemas é descrita
como: capacidade para agir com proatividade, foco e adaptabilidade frente aos
desafios, demonstrando seguranca na tomada de decisdo e atuando como
facilitador na busca de alternativas de solucao junto aos envolvidos no processo de

trabalho.

Outra metacompeténcia levantada pelos entrevistados foi a andlise de
dados que pode ser melhor entendida, a partir da fala do entrevistado E3 sobre

habilidades referentes ao seu papel:

(...) € além de saber analisar os dados, e eu acho que isso é para todo
mundo, ta? porque olha s0, eu sei que eu preciso saber lidar com todas
as informacgdes financeiras que nds temos registro, e apesar de ter método
para isso, eu acho que aprendi na prética *risadas* mas Kel e Thi lidam
com bases de dados os dias inteiros, Lu precisa analisar uma porrada de
curriculos, tu vai olhar para as métricas da universidade... todo mundo lida
com dados aqui dentro. (E3)

O grupo de trabalho identificou que seriam necesséarios conhecimentos
relacionados a coleta e andlise de dados, além da habilidade de se utilizar desses
conhecimentos, ou métodos, para manusear os dados e transforma-los em
informacgdes que serdo Uteis para a tomada de decisédo. Neste caso, a analise de
dados pode ser descrita como: capacidade de analisar uma quantidade massiva
de dados e converté-los em informagé&o a partir do uso de diversos método de coleta

de analise com vistas a apoiar a tomada de decisao.

Outros relatos importantes que surgiram das entrevistas diziam respeito a
habilidades de gerenciar o proprio tempo, atitude de ser comprometido com as

demandas, ser responsavel, apreco pela qualidade, entre outras.
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Eu me vi estreita no inicio [...]. Eu ja tinha trabalhado com bastante
autonomia, mas é diferente. Tem que ser muito organizada para entregas
as coisas a tempo, mas também muito produtiva para nao ficar ociosa.
[E2]

Eu valorizo muito quem é comprometido, Gus. Vocé me conhece e ja me
viu trabalhando, tem que fazer e fazer bem-feito. E isso é muito valorizado
aqui no Grupo como um todo [...]. [E6]

Conhecimento sobre gestédo de projetos ajuda muito. O nosso circulo é
muito novo né Gus, entdo a gente ta colocando muita coisa de pé. Ou
organizacdo. N&o sei ao certo, mas tu sabe né... esse conhecimento para
fazer os projetos andarem no tempo certo. [E2]

Todo esse guarda-chuva de elementos que dizem respeito a habilidade de
gerenciar o préprio tempo, as proprias demandas, ser uma pessoa que planeja e
executa, que inclusive é citado pela entrevistada E2 como um conhecimento de
gestdo de projetos, é referente a metacompeténcia de Autogerenciamento. O
autogerenciamento pode ser descrito como a capacidade de conciliar com
qualidade e organizacao as diversas tarefas, demandas e projetos da sua vida e do
seu trabalho cumprindo prazos, a fim de ndo comprometer as entregas que
necessita realizar e a sua a saude fisica e psicologica. Cheetham e Chivers (2005)
elaboram, dentro de todos os conceitos do seu modelo, o de ambiente de trabalho,
que pode ser entendido como as condi¢des sociais, culturais e fisicas que cercam
o individuo e como ele interagi com esses elementos para além do seu trabalho. O
grupo de apoio, ao analisar os dados que formam a competéncia de
autogerenciamento, decidiu levar em conta a realidade pessoal e individual de
cada membro, pelo fato de que, através de uma leitura empirica de reunides de
trabalho, concluimos que esse modelo pode gerar sobrecarga aos membros, que

partem de experiéncias individuais distintas e particulares.

4.2.2 Conhecimento/Cognitivo

No que diz respeito as competéncias de que se classificam como
Conhecimento/Cognitivo, os entrevistados relataram conhecimentos especificos a
suas areas de atuacao e formacao profissional como gestao de pessoas, financas

corporativas, contabilidade e gestédo de projetos.

Conhecimento financeiro, pode-se dizer assim. *risadas* Mas eu posso
detalhar mais um pouco. Conhecimentos sobre os 3 principais aspectos
das financas, que seria: a parte de patrimbnio (ativo, passivo,
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endividamento, estrutura de capital), conhecimento do regime de
competéncia (a parte de resultados, DRE, custo, despesa, receita) e
conhecimento da parte de caixa [...]. Conhecimento que se adquire na
faculdade, em administragdo e no mestrado também né. [E4]

Sobre como funciona um processo de sele¢do, como decidir quem deve
ser aprovado e quem ndo deve. As vezes tem pessoas muito boas, mas
ndo para aquela vaga. Entdo acho que tem um conhecimento ai de

avaliacdo de perfis também. [...] De recrutamento também né. Ai tem uma
guestao de saber qual o perfil buscar e quem faz sentido estar no Grupo.
[E2]

Eu tive fazendo um curso uma vez sobre psicologia do trabalho, ndo era
muito bom, pra ser bem honesto, mas tinha uma introducao muito legal
sobre rela¢gdes do trabalho e gestao de pessoas. Era um porre, vocé sabe
mais do que ninguém gue eu me irrito muito com essa area de gente, mas
sobre os processos de gestdo foi legal entender mais o contexto e a
histéria porque eu ndo tive isso em nenhum outro lugar. [E1]

Tem que saber gerir projetos né. A gente cria muita coisa aqui, ai surge
uma ideia nova, uma demanda mais complexa. E como um projeto. Tem
que saber se organizar, alinhar expectativas, botar prazo nas paradas.
Tipo, € uma competéncia que eu acho que todo mundo que toca os
projetos internos tem. [E3]

Antonello (2010) explica que Boterf (2003) e Perrenoud (1999) defendem a
ideia de que uma competéncia mobiliza saberes na acéo e que ela ndo é, em suas
préprias palavras, “inventada na hora”. Se nao houver recursos cognitivos para
mobilizar, ndo ha competéncia. Todos os subcirculos atuam com um certo nivel de
especializacdo, um recurso cognitivo, um conhecimento especifico, que é aplicado

nas responsabilidades do seu trabalho.

O subcirculo de Gestdo de Pessoas conta com a competéncia de Gestao
de pessoas, que leva o nome do subcirculo pela correlacéo direta, e que pode ser
descrita como a capacidade de utilizar-se dos conhecimentos técnicos de gestdo
de pessoas e aplica-los nos processos organizacionais. Para construcdo dessa
competéncia, a entrevistada relatou a necessidade de conhecimentos relacionados
a recrutamento e selecdo, desenvolvimento de pessoas e até mesmo
conhecimentos relacionados a remuneragdo e processos de departamento de
pessoas. Esses conhecimentos servem como base para a execugdo das tarefas

relacionadas a gestéo de pessoas.

O Financeiro necessita da competéncia de Modelagem Financeira, que é a
capacidade de gerir as ferramentas financeiras de forma eficaz, que permita

reinvestimento de lucros dentro da empresa. Para essa competéncia, 0s
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entrevistaram relataram conhecimentos importantes como regime de competéncia
e regime de caixa, além das ferramentas financeiras utilizadas pelo Grupo. Somado
a isso, também foram relatadas habilidade essenciais como saber ler um DRE,
saber fazer um orgcamento e até mesmo atitudes relacionadas a organizacdo e

eficacia do trabalho.

Ja o subcirculo de Tecnologia conta com a competéncia de Gestdo de
Projetos, que é a Capacidade de gerir projetos, alinhando prazos, cronogramas,
de forma diligente e organizada, a fim de entregar a qualidade pretendida.

E possivel identificar, nessa categoria, que os subcirculos sdo regidos por
pelo menos uma competéncia cognitiva que, segundo Cheetham e Chivers (2005),
que pode ser classificado como a habilidade de colocar um conhecimento técnico

em pratica.

4.2.3 Funcional

Segundo Cheetham e Chivers (1996, 1998), as competéncias funcionais

BN

estdo relacionadas a atuacdo numa ocupacdo especifica. Os entrevistados do
circulo de operacbes relataram exemplos de competéncias funcionais,
relacionadas a desafios que eles tinham no trabalho, ou conhecimentos,

habilidades e atitudes especificas e aplicadas aquelas tarefas.

A gente tem que saber de Podio, Slack, aquelas paradinhas de criagdo de
e-mail, fazer os dashs para as empresas... todas essas coisas que
aparecem nas demandas de tecnologia. E ai é de conhecimento dessas
ferramentas, eu nao sei se isso entra como conhecimento, mas nés temos
gue saber. [E3]

Bro, tem uma habilidade também que eu néo sei ao certo como descrever
de “Tech Sawviness”, eu ndo sei como traduzir, mas deve ser algo
parecido com sagacidade em tecnologia. Que € basicamente ter esse jogo
de cintura para mexer nas paradas e ir descobrindo como tirar o melhor
proveito de uma ferramenta, de um app. E o que me faz sair testando
automacao naquela plataforma do Podio, assim como aprender a mandar
mailing pelo RD, se for preciso, saca? [E1]

Como é possivel observar, o time de tecnologia conta com conhecimentos
especificos das plataformas oficiais do grupo como Podio, Slack, Plataformas do
Google, Zoom, Miro e Typeform, que dizem mais respeito aos seus

funcionamentos, mais do que de suas aplicabilidades. Além disso, ao ser
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guestionada sobre como reconhecer um membro competente na equipe, e,
utilizando a entrevistada E3 relatou que: “quem ¢é agil e faz as coisas rapido, sabe.”
Essa frase demonstra também uma atitude sobre como deveria executar as
atividades de tecnologia. Levando em conta que o trabalho em tecnologia gira em
torno de dar suporte as empresas, o0 grupo de trabalho definiu a competéncia de
Gestéo de Ferramentas Oficiais como a capacidade de auxiliar, com agilidade,
as empresas a utlizar as ferramentas oficiais do grupo (Podio, Slack, as
plataformas oferecidas pelo Google, Zoom, Miro e Typeform) e resolver demandas

especificas de tecnologia.

No subcirculo financeiro, a entrevistada E6 relata a habilidade de

negociagdo como crucial para execucgao das suas atividades.

Cobranca e Negociacdo, Gus. Eu ndo sei se séo coisas diferentes porque
enquanto eu to cobrando eu também tenho que estar atenta e ter jogo de
cintura para negociar. Tem clientes que sdo muito faceis, mas tem outros
gue sO de ouvir uma mulher ligando para eles pra cobrar jA come¢am a
tentar me enrolar. Ai eu tenho que ser mais braba, mais dura, mas ainda
assim educada... porque sendo eles tentam ir arrastando. *risadas* [E6]

O Grupo de apoio, ao analisar tal citagdo, junto das responsabilidades da
funcdo de recebimento, considerou os conhecimentos especificos de cada contrato
e de cada relagéo/acordo comercial entre a empresa e o cliente, assim como um
conhecimento mais amplo de contabilidade para que o processo de recebimento
de notas fiscais ndo gere nenhuma despesa fiscal adicional. Com isso, o grupo de
apoio definiu a habilidade negociacéo, ou seja, de articular os interesses em prol
de adquirir mutuo beneficio entre as partes interessadas e as atitudes de ser calma
e solicita, como cruciais para estabelecer a competéncia de Cobranca, que pode
ser explicada pela capacidade de cobrar das partes interessadas o que foi acordado
em contrato e negociar em prol de beneficio mutuo. Ter conhecimento basico em
contabilidade, a fim de diminuir o risco de despesas fiscais. E importante ressaltar
gue, nesse caso, existe também um conhecimento técnico especifico que poderia
classificar tal competéncia como cognitiva o que também explica as relacdes
existentes entre os componentes centrais do modelo de Cheetham e Chivers
(1998), que ndo atuam de forma isolada, estando relacionados uns aos outros,

quando da mobilizagdo no trabalho.
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Ainda no subcirculo financeiro, o relato de conhecimentos especificos sobre
a plataforma utilizada para o processo de pagamentos, assim como as

particularidades das contas:

Eu sei tudo sobre as contas do Grupo. Quem deve pra quem, quanto e a
gente ja até estabeleceu essa questdo de pagamentos de dividas [...]. Mas
eu também preciso saber muito sobre o NetSuite. Agora eu to mais
craque, mas pra fazer todo o processinho por la tem que saber bem da
plataforma. [E5]

O NetSuite € uma plataforma contratada pelo Grupo para realizar os
pagamentos. Seu vinculo com a empresa terceirizada permite que essa empresa
faca toda a verificacao fiscal e contabil antes de aprovar qualquer pagamento. No
entanto, o conhecimento sobre como operar na plataforma, além da diligéncia e
organizacdo para manter as contas pagas sem gerar endividamentos, é o que

descreve a competéncia de Gestao de Contas.

Por fim, através de uma analise da atuacdo das atividades que eram
executadas por todos os membros do circulo de operacdes foi possivel concluir
que, além de sua multidisciplinariedade, a forma de como o circulo de operacdes

executa suas funcbes é muito interligada, como pode-se ver no exemplo a seguir:

Nossa, eu acho que nem sei como falar s6 o que eu fago né porque nossos
trabalhos se misturam muito e tem coisas que as vezes eu fago e que as
vezes tu faz. Mas eu vou dividir em areas e depois tu te vira para organizar
isso. Vai ter coisas que eu fago s6 parte e a Lu faz o resto, mas eu vou
falando tudo mesmo assim. [E2]

Zarifan (1996) reforca que n&o se deve ignorar a dimensédo da equipe no
processo produtivo e sugere que uma competéncia deve ser atribuida tanto a um
sujeito quanto a uma equipe de trabalho. Dessa forma, o Trabalho em Equipe, ou
seja, a cooperar e trabalhar em sinergia com o grupo, de forma que alcance
resultados positivos para a organizacdo, € uma competéncia que néo se aplica

apenas ao subcirculo de gestédo de pessoas, mas todo o circulo de operacoes.

4.1.4 Pessoal / Comportamental

Cheetham e Chivers (1998) relatam no seu modelo a categoria de

competéncias Sociais/Vocacionais e as define como a habilidade de adotar
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comportamentos exemplares. Ao ser questionada sobre algo significativo que
aprendeu no grupo, a entrevistada E2 traz um relato que aponta uma habilidade

crucial para a sua vida, e ndo so6 para o trabalho.

Acho que a me comunicar melhor. Mas ndo s6 me comunicar melhor,
porque eu acho que me comunico bem, sabe, tipo numa reunido com
cliente, em apresentagéo da faculdade. Talvez seja me comunicar de mais
tipos. Assim, eu venho de uma experiéncia profissional em que todo
mundo tinha que ser mega formal, fazer toda aquela pompa. Ai aqui no
grupo, isso foi bem diferente porque eu podia falar de boa, como eu falo
normalmente, que eu me sentia acolhida e isso me fazia a me comunicar
de forma mais empética também. Bem aquela vibe de comunicagdo nao
violenta que a gente conhece. E isso é muito legal. [E2]

Além disso, o entrevistado E4 também relatou a habilidade de escrita como
essencial, devido a necessidade de passar o dia inteiro se comunicando,
majoritariamente por texto, com as pessoas, devido ao trabalho remoto. Dessa
forma, a competéncia de comunicacdo adequada, ou seja, a capacidade de
comunicar ideias, seja pela fala ou pela escrita, de forma objetiva e eficiente em

entregar a mensagem desejada.

Outra competéncia mapeada surgiu de relatos distintos envolvendo
habilidades e atitudes que diziam respeito ao estabelecimento de relacionamentos

com 0s membros das empresas.

Empatia também né [...]. Mas em tec. nds temos muito por que, tipo,
algumas pessoas ndo sabem nada de tecnologia e ndo sabem nem nos
pedir direito o que elas precisam. Isso acontecia muito comigo e com o
Thi, ai era, tipo, sempre um exercicio de se colocar no lugar da pessoa
pra entender o que ela ta pedindo naquela demanda. [E3]

Escuta ativa... € uma habilidade? Eu acho que é uma habilidade *risadas*.
Enfim, ter uma boa escuta ativa ajuda demais na hora de se relacionar
com as empresas. [E2]

Tais relatos demonstram a importancia dessas habilidades que auxiliam na
construcdo de boas interagfes entre pessoas. Somado a isso, o relato da
entrevistada E5 que, ao ser questionada sobre o que equipe precisava fazer para
atingir seus objetivos, respondeu: “manter o vinculo que a gente criou. Eu tenho
uma relacdo muito boa com cada um deles e eu sei que isso € essencial pra gente
fazer nosso trabalho bem-feito.” Segundo Le Boterf (1999), uma competéncia situa-
se entre 3 eixos, sendo eles: o individuo (sua capacidade de socializacdo), sua
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formacdao e sua experiéncia profissional. Dessa forma, individuos que se socializam
melhor com outros membros e sdo competentes em relacionamento interpessoal,
ou seja, a capacidade de estabelecer vinculos saudaveis com outros individuos, de

maneira empatica e transparente, desempenham melhor.

Por fim, outra competéncia de carater comportamental foi levantada a partir
dos relatos da entrevistada E5 que relatou, ao longo da entrevista, sobre a
dificuldade de lidar com o excesso de demandas, trazendo, inclusive, como um

aprendizado recente:

Ai Gus, eu acho que estou mais calma e mais segura hoje. Eu era muito
perdida no inicio, com quem tinha que falar, o que eu podia fazer... e nisso
chuva de tarefas chegando, um monte de gente mandando mensagem no
slack e no whats [...]. Era o caos para mim e isso me deixava bem
estressada, mas eu fui aprendendo a lidar com esse estresse. Acho que
0 que eu aprendi foi a lidar melhor com como eu me sentia, amém
*risadas* Por que assim, meu trabalho ainda é a mesma coisa. [E3]

Somado a esse relato, o grupo de trabalho identificou que todos os
integrantes do circulo de operacdes sdo responsaveis por muitas coisas e, além
disso, atuam com essas responsabilidades dentro de 4 empresas distintas. Dessa
forma, decidiu-se por oficializar a competéncia de inteligéncia emocional como a
capacidade de identificar, analisar e gerenciar os sentimentos que lhe permeiam,
de forma que o estresse gerado pelo trabalho ndo cause danos a saude da pessoa.

E importante ressaltar que, em discussdes no grupo de trabalho, decidiu-se
optar por manter as competéncias pessoais/comportamentais, assim como a de
valores/ética (apresentada a seguir) como sendo competéncias necessarias para
todos os membros do circulo. Por se tratarem de comportamentos, os relatos
vieram de entrevistados de todos os subcirculos e o grupo de trabalho optou por
manter as competéncias comportamentais (assim como a de valores) referentes a

todos 0os membros.

4.1.5 Valores / Etica

No que diz respeito & competéncia de valores/ética trés relatos destintos

chamaram bastante atencdo. Para dois deles, era necessario ter atitudes
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relacionadas a privacidade dos dados e das informacdes que colocassem algum

colaborador em situacdo de vulnerabilidade.

A gente coloca muito dash com informacao de pé. Tem um cuidado muito
grande em como fazer isso porque tipo, ndo da para colocar o dado cru
la. Vou te dar um exemplo: daqui uns dias a gente vai colocar o Censo de
pé e la tem informac8es pessoais sobre etnia, escolaridade, renda... é
muito sério se a gente coloca isso de pé de uma forma que exponha
alguma pessoa. [E3]

Eu néo sei se chega a ser uma competéncia, cara, mas é saber sobre
LGPD. No Podio é tudo transparente e eu tive que mudar um monte de
base de dados do lugar. [E1]

Além das questdes trabalhadas sobre a confidencialidade dos dados, outro
ponto sobre uma postura ética e, também, com um cunho social, foi a questao sobre

diversidade, equidade e incluséao.

Ndo acho que seja uma competéncia, mas é um conjunto de
conhecimentos sobre diversidade e inclusdo. Nao € bem sé conhecimento
é também se comportar e acolher essas pessoas no processo seletivo.
Tem que refletir sobre isso, saber sobre isso, para néo ficar naquele lugar
de vieses inconscientes, sabe? Quem cuida de gente tem que ter isso em
mente. [E2]

A fala da entrevista relata a preocupacdo com a temética relacionada a
diversidade, equidade e inclusdo, provocando o grupo a formalizar isso em uma
competéncia, pois se trata de um conjunto de conhecimentos que sao aplicados
através de posturas e comportamentos no dia a dia, para além dos processos da
empresa. Tais posturas exemplificam uma série de informacdes especificas que os
membros do circulo de operacfes detém, tanto sobre as pessoas, quanto sobre as
empresas, que exigem um cuidado em relacdo a transparéncia, além de
conhecimentos sobre as normas da Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais.
Dessa forma, a competéncia de Postura Etica pode ser denominada como uma
responsabilidade com os dados coletados e produzidos pelo Grupo Anga&din4mo,

de forma que mantenha a integridade e a seguranca das pessoas e das empresas.

4.3 - Aspectos que interferem no desenvolvimento de competéncias dos
pesquisados

Nesta categoria de andlise, foram mapeadas, a partir das respostas dos
entrevistados, quais sdo 0s aspectos que interferem no desenvolvimento de

competéncias dentro do Grupo Anga&Dindmo, relacionadas ao terceiro objetivo
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especifico. O modelo proposto por Cheetham e Chivers (1998), proposto como
base teodrica para essa monografia, contempla também as influéncias do contexto
de trabalho e do ambiente de trabalho sobre as competéncias profissionais. O
profissional precisa conhecer as condi¢des fisicas, culturais e sociais, onde esta
inserido, uma vez que qualquer alteracdo em um ou mais destes componentes
exerce um impacto sobre a competéncia (CHEETHAM; CHIVERS, 1998). Além
disso, os autores trabalham com os conceitos de personalidade e motivagéo, onde
a primeira, por exemplo, pode ajudar ou impedir o desempenho de determinados
papeis. A motivacdo pode afetar tanto o desempenho do papel profissional, como
a disposicao para desenvolver ou melhorar competéncias (CHEETHAM; CHIVERS,
1998).

A analise dessa categoria visa compreender o contexto em que estdo
inseridos, suas percepcdes sobre o trabalho e a forma como aprendem, para que
as praticas de desenvolvimento que serdo posteriormente elaboradas pelo grupo
de trabalho estejam de acordo com a realidade dos entrevistados. Para melhor
visualizagao e interpretacéo dos dados, foram separados em duas microcategorias:
aspectos que facilitam e aspectos de dificultam o desenvolvimento dos membros

(quadro 5).

Quadro 5- Aspectos que facilitam e aspectos que dificultam o desenvolvimento de
competéncias dos integrantes do circulo de operacdes

Macrocategorias Microcategorias

Aspectos que facilitam e aspectos que Aspectos que facilitam
dificultam o desenvolvimento de
competéncias - Experiéncia pratica;
- Relacionamentos e compartilhar conhecimentos;
- Resolucéo de Problemas;

- Acesso a informacao;

Aspectos que dificultam

- Interferéncias no ambiente de trabalho;
- Desordem do trabalho;

- Processos nao definidos;

Fonte: dados coletados pelo autor
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4.3.1 Aspectos que facilitam

Nesta categoria, serdo apresentados os fatores levantados pelos
entrevistados como influenciadores que facilitam o processo de desenvolvimento
de suas competéncias. Os fatores que se sobressaem séo a experiéncia pratica e

os relacionamentos criados dentro da organizacao.
a) Experiéncia Prética

O fator mais citado como relevante e facilitador para o desenvolvimento de

competéncias na organizacéo foi a experiéncia pratica.

A gente aprende bem empiricamente né. A gente até tinha mais
treinamentos antes, tipo a nivel Anga, sobre AngaOS, autogestao,
confianga e tals, isso quando eu estava ainda em Eureca né, mas sobre o
meu papel mesmo... nunca tive um curso, um treinamento, nada. Eu ja
fazia um papel parecido la, entdo ndo era completamente estranho para
mim, mas o que eu aprendi foi fazendo. [E3]

Eu consigo entender bem quando alguém me explica, ou quando eu leio
alguma coisa, mas eu acho que o meu processo, assim, que solidifica
aquele aprendizado... porque eu até posso te recitar alguma coisa que eu
tenha lido ou ouvido, mas aquilo ndo esta 100% internalizado
possivelmente. E ai eu acho que eu solidifico quando eu parto para a
pratica. Porque na pratica sempre tem nuances diferentes, coisas
inesperadas, variaveis que s6 acontecem ali nas situa¢des. Um exemplo
bobo: eu sei fazer recrutamento, selecdo, a gente conhece algumas
plataformas, mas foi a primeira vez que eu tive que mexer no LinkedIn. E
ndo foi nada mirabolante, eu conversei com pessoas, fui atras delas, vi
alguns videos do préprio LinkedIn... e isso € uma coisa. Ai quando eu
comecei a usar e fato, que eu vi que tinha mais um monte de outras
configuracdes, ferramentas que podiam deixar aquilo mais complexo, foi
onde eu fui desbravando, fazendo e colocar em pratica. [E2]

Existe uma ligagéo profunda entre a aprendizagem e o trabalho na prética.
Segundo Le Boterf (2003), ndo existe competéncia sem um ato, ou seja, 0S
individuos devem agir, colocar em pratica, errar e acertar para, somente desta
forma, aprender e se desenvolver. Dessa forma, o individuo precisa encontrar
estimulos e suporte para poder agir na organizagdo, ele consegue desenvolver

suas competéncias, gerando aprendizagem.

Para Antonello (2010), as situacdes que surgem no cotidiano podem se
tornar um meio para o desenvolvimento de um processo de aprendizagem, ao
propiciarem o desenvolvimento da capacidade de os individuos identificarem
rapidamente os problemas emergentes e responderem a eles em sua realidade de
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trabalho, e desenvolverem ou aperfeicoarem novas competéncias e atitudes em
relacdo a seu trabalho. O desenvolvimento desses individuos, nesse caso, pode
ser entendido entdo, como uma forma de participacdo conjunta nas praticas do

ambiente de trabalho, como pode-se evidenciar nos relatos acima.
b) Relacionamentos e Compartilhar Conhecimentos

Sabe-se que a interacdo entre individuos gera experiéncias e proporciona
novos conhecimentos. Os relacionamentos, dentro do trabalho, foram motivos que
apareceram em diversos entrevistados. Ao longo das entrevistas, os membros do
time de operacdes trouxeram relatos sobre como aprendiam com a interagcao entre

as pessoas.

Eu aprendo muito com o Pedro e com a Lu. Muito pra além do meu
trabalho, sabe. NGs conversamos sobre esse negécio de fazer tudo muito
rapido, sobre o poder de execugao absurdo do Pedro e ele dizendo: “néo
deixe para fazer depois 0 que vocé pode fazer em 5 minutos” *risadas*
entdo eu aprendo demais com todas as interacoes. [E4]

A gente aprende muito trocando. Eu vejo isso no Onboarding, tem gente
gue gosta muito daquele momento ali com a gente, trocando, interage... e
a gente fica sé concordando, porque aquele ndo € o momento da gente
falar e a pessoa aprender, ndo é a forma expositiva, € para eles trocarem.
[E2]

Trabalhar com gente legal, que tira um tempo para ensinar a gente, é
massa demais. O Pedro tem feito muito isso e faz toda a diferencga [...]. A
gente trabalha muito junto, tem uma convivéncia muito forte... eu ja perdi
as contas da quantidade de vezes que o Thi salvou minha vida me
ajudando com uma parada que eu ndo estava enxergando, que eu ja
estava cansada de olhar para aquilo mil vezes, com o olhar viciado. Entao
esse lugar de construir junto, de se responsabilizar junto € muito bacana.
[E3]

Nota-se a importancia do conhecimento e do apoio do outro, e sua influéncia
na execuc¢ao do trabalho do dia a dia. Observando as entrevistas acima, podemos
considerar que os relacionamentos com os colegas sdo também fundamentais para
o seu desenvolvimento. Para Dutra (2008), as pessoas, ao buscarem o
desenvolvimento, utilizam o conhecimento na execucdo de suas atividades,
repassando esses conhecimentos aos demais, motivando-os a aumentar seu
desempenho e buscar autodesenvolvimento. Além disso, também é possivel notar
um reflexo do estilo de trabalho e da dindmica acolhedora e amigavel entre a

equipe, como na fala da E6, quando questionada sobre o melhor ambiente para
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aprender: “[...] a gente aprende mais no amor do que na dor. Tratar as pessoas com

carinho é a melhor forma de aprendizado.”

E de suma importancia destacar que a aprendizagem ocorrida pela troca no
dia a dia, as informagdes repassadas e as experiéncias dos colegas, surgem de
modo a sempre melhorar o desempenho das atividades a serem realizadas. Um

relato muito interessante de uma das entrevistadas critica esse formato:

Eu acho que ajuda demais. Inclusive eu nem sei 0 que seria da area de
tecnologia se o Pedro néo tivesse ai por que ele é quase uma enciclopédia
ambulante *risadas*, mas é algo de se questionar por que a gente tem
uma dinamica 6tima, ele é muito disposto, acessivel, mas tem muito
conhecimento atrelado a ele especificamente e eu ndo sei se essa é a
melhor forma. [E3]

Tal relato funciona como um lembrete de que essa transmissao de
conhecimento e desenvolvimento é uma alternativa necessaria e sintomatica da

falta de estruturas de desenvolvimento para os membros do Grupo Anga&Din4mo.
c) Resolucgéo de Problemas

Outro fator importante de pontuar foi a orientagcéo a resolucao de problemas.
0 individuo depara com um problema a ser resolvido e, para resolvé-lo, é

necessario buscar informacao, alternativas e agir em prol daquela situacéo.

Eu aprendi mesmo quando aceitei a vaga. Quero dizer, eu ja tinha uma
nocao por conta da empresa que trabalhava antes, mas eu fui entender
mais do fiscal do grupo, de como funcionava algumas burocracias de
banco quando teve que resolver problema *risadas*. [E5]

Desde muito novo, eu vejo um problema, estudo pra caralho, corro atras
e vou la resolver. Se eu to estudando um negd6cio, que eu nao consigo ver
uma aplicabilidade pratica, eu fico de saco cheio muito rapido. Tipo, eu li
“O poder do mito” do Joseph Campbell e vi uma super aplicacédo pratica,
foi legal, mas também li “O Design do Dia-a-dia” do Donald Norman e
achei um saco, parei na metade, porque mesmo com todo o esfor¢o do
mundo eu ndo consegui trazer aquilo para o pratico e ndo tava dando. [E1]

Pra mim nada facilita mais do que arrumar problema. Nada me inspira
mais do que resolver problemas [...]. Quando a gente pensava ho
AngaOs, tinha muito disso. Dar a possibilidade das pessoas identificarem
um problema e agirem em prol da solucdo deles é também uma forma
delas se desenvolverem. [E1]

Antonello (2010) ressalta que o aprendizado pela solugcdo de problemas
aparece como um processo que envolve a vontade do individuo em resolver o

problema, a busca de alternativas que pode ser por conta prépria, tentando localizar
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informacdes em um sistema ou pela interacdo com outras pessoas, e, por fim,
envolve o fazer, executar a acado para tentar resolver o problema. Durante essa
busca em resolver um problema, o individuo desenvolve as competéncias

necessarias antes de chegar em uma solugéo para aquele problema.
d) Acesso a informacéo

Por fim, foi trazido também o acesso a informag¢do como um fator que facilita
o desenvolvimento, tanto em decorréncia da distribuicdo de contetdo pela internet,

quanto dos materiais produzidos pelos proprios grupos e armazenados na nuvem.

Facilita algo que eu consigo achar no Google. *risadas* Isso facilita muito
porque eu acho o que eu preciso na internet. Mas facilita mais ainda o
contetdo do Grupo, tipo sempre que eu vou fazer alguma coisa eu boto 14
no drive e dou uma pesquisada para ver se eu ndo acho algo parecido
com aquilo que eu estou fazendo. Eu ndo gosto de ficar gastando tempo
demais em alguma coisa que alguém ja fez, entdo... ndo gosto de
reinventar a roda. [E3]

Tal relato é importante pois ele representa um aspecto crucial da cultura
organizacional de transparéncia em relacdo as informacbes e acesso a
oportunidades dentro do Grupo. Independente das acbes relacionadas a
desenvolvimento dos membros do circulo de Operacgfes, sabe-se que tais praticas

precisam ter um carater de disponibilidade e acesso para todos os individuos.

4.3.2 Aspectos que dificultam

Nesta categoria, serdo apresentados os fatores mencionados pelos
entrevistados como influenciadores que dificultam o processo de desenvolvimento
de suas competéncias. Diferente dos fatores que facilitam, nos quais eram
compartilhados entre dois ou mais entrevistados, nos fatores que dificultam foram

levantados pontos muitos especificos.
a) Interferéncias no ambiente de trabalho

A natureza do Trabalho Remoto no Grupo Anga&Dindmo afeta diretamente
o ambiente de trabalho de cada membro e de maneira muito particular, visto que

cada um tem um ambiente de trabalho diferente.

Eu tava em Lavras né, na casa do meu pai, e com a minha irmazinha la.
Cara, ndo dava para trabalhar. Eles me chamando e eu também queria
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ficar conversando, tive que voltar para Juiz de Fora, no siléncio, para
conseguir fazer as paradas. [E4]

Eu nao consigo trabalhar barulho, e tu sabe né. Ontem meu marido estava
martelando uma coisa l& nos fundos e eu ja ndo conseguia me concentrar
aqui. Minha sobrinha, que mora na casa da frente, as vezes liga o som e
eu preciso ir 14 pedir pra ela tirar o som [...]. Ndo d& para mim. [E6]

Minha internet € muito ruim, Gus. Agora me mudando vai dar uma
melhorada, mas isso € um saco porque ja deu ruim de estar em
treinamento, ou até mesmo conversando com alguém, e ela caiu e ndo
voltava. [E3]

Os entrevistados trouxeram relatos distintos, mas que estdo diretamente

relacionadas as interferéncias causadas nos seus ambientes de trabalho, que

dificultam o desenvolvimento deles e, até mesmo, a execucao das atividades do

dia a dia.

b) Desordem

do trabalho

Outro fator levantado pelo entrevistado E4 refere-se ao trabalho cadtico e

desordenado do seu

papel dentro de Operacoes.

O caos da rotina é muito complicado. Nosso trabalho tem muito disso, a
gente tem que estar muito disposto a resolver pendencias ou dar suporte
para as empresas, mas eu, por exemplo tava acordando mais cedo,
guando tinha algo mais urgente para fazer, porque eu sei que ninguém vai
me chamar nesse horario. [E4]

Um fator similar foi levantado pela E3, ao relatar como era dificil manter o

foco ao longo do dia.

Eu sei que ndo vou ser produtiva o dia todo [...]. Mas as resolucdes das
demandas, por exemplo, eu preciso tirar as notificagdes do slack, senéo é
muito facil engatar em outra demanda, ai vocé ja ndo lembra mais o que
tava fazendo antes, vira uma bagunca. [E3]

c) Processos nao definidos

Foi mencionado também, por uma das entrevistadas, o problema que

envolve a area de

desenvolvimento de pessoas da empresa. A citacdo da

entrevistada E3 demonstra que 0s processos nao estdo desenhados, e reforca a

dependéncia na articulagdo de conhecimentos entre as pessoas para O

desenvolvimento no Grupo.

N&o ter um processo de gestao do conhecimento. Tem uma galera muito
foda que entra aqui, ou que aprende muita coisa aqui, sai e leva todo esse
contelido consigo. A gente teve muitos casos assim, entdo é uma coisa
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gue nés até queriamos fazer. Deixar alguma coisa estruturada para que
as pessoas aproveitassem mais 0 conhecimento interno. [E3]

De acordo com as informacgdes sobre os fatores que facilitam e dificultam o

desenvolvimento dos membros do circulo de Operacbes Anga&dindmo, é

necessario fazer algumas consideracdes acerca da tematica de desenvolvimento

de competéncias no Grupo, a fim de, posteriormente, criar agbes de TD&E.

4.4 - Desenvolvimento de Competéncias em Operacdes e Proposicdes de

TD&E

O processo de desenvolvimento de competéncia, dentro das organizagoes,

pode acontecer de maneiras distintas. Na corrente francesa, Le Boterf (1994)

apresenta o processo de desenvolvimento de competéncias, relacionando o tipo de

conhecimento, sua funcdo e como é desenvolvido, conforme Quadro 6, a seguir.

Quadro 6 - Transformagéo de conhecimento em competéncia

procedimentos.

Tipo Funcéo Forma

Conhecimento tedrico. Entendimento, interpretacéo. Educacao formal e
continuada.

Conhecimento sobre | Saber como proceder. Educacao formal e

experiéncia profissional.

Conhecimento empirico.

Saber como fazer.

Experiéncia profissional.

Conhecimento social. Saber como se comportar. Experiéncia  profissional e
social.
Conhecimento cognitivo. Saber como aprender. Educacao formal e

continuada, e experiencia

profissional e social.

Fonte: Le Boterf (1995, p.55).

Cheetham e Chivers (2001), por apresentarem um modelo inspirado em

correntes distintas e, consequentemente ser mais holistico, complementam
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mostrando que os métodos formais e informais sdo importantes para o
desenvolvimento de competéncias e estdo até certo ponto relacionados, sendo os
formais relacionados a aprendizagem de conhecimentos tedricos especializados e

habilidades profissionais basicas, por exemplo.

Além disso, os autores apresentaram também uma lista com 13 formas de
aprendizagem de competéncias profissionais: Pratica e Repeticdo, Reflexao,
Observacado e Copia, Aprendizagem tacita (osmose), Apresentacdo de trabalhos
praticos em foéruns académicos ou criticos, Feedback (avaliacdo), Cursos,
Atividades de maior esforco e complexidade, Mudanca/Alteracdo de Perspectiva,
Mentoring/Coaching, Pensamento Analitico, Transferéncia de ocupacdes
extraprofissionais e Colaboragéo (trabalho em equipe) (CHEETHAM; CHIVERS,
2001).

Dentre os aspectos que facilitam a aprendizagem dos sujeitos pesquisados,
encontra-se a experiéncia pratica, os relacionamentos e a solucdo de
problemas como fatores que, ndo somente assistem o desenvolvimento desses
individuos, como exemplificam como o processo de desenvolvimento aqui no grupo
depende da aprendizagem informal. De acordo com Antonello (2010), a
aprendizagem informal surge do préprio cotidiano e € controla pelo proprio
individuo.

O processo de aprendizagem informal se refere a oportunidades naturais
gue surgem no cotidiano, onde a prépria pessoa controla seu processo de
aprendizagem. Além disso, caracteriza-se como predominantemente
experimental, pratica e ndo-institucional (CONLON, 2004). No local de
trabalho, resulta da integracdo de funcionarios, tarefas diarias,
oportunidades, eventos, rotinas, situacdes que fogem dos planejamentos

e procedimentos do cotidiano, interacbes com a cultura e o ambiente
externo. (ANTONELLO, 2010, p. 21)

Realizando uma analogia Le Boterf (1995), o processo de aprendizagem
Informal pode apoiar no desenvolvimento de competéncias que resultam também
de conhecimentos sobre procedimentos, empiricos, sociais. Nesse caso,
auxiliariam para o desenvolvimento de competéncias funcionais, comportamentais

e éticas.
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No entanto, o circulo de operagdes conta também com competéncias
cognitivas, que sdo amparadas por conhecimentos técnicos e especializados. Os
conhecimentos tedricos dizem respeito a base de conhecimento formal da profissao
(CHEETHAM; CHIVERS, 1996; 1998), sendo geralmente associados aos
conhecimentos obtidos durante a formacdao inicial, as teorias, aos principios, aos
conceitos e a fundamentacdo técnica e tedrica especifica de cada area de
intervencdo. Tais competéncias necessitam de um processo de educacao,
estruturado e formal, de alta especializacdo. Para Antonello (2011), a
aprendizagem formal apesar de constituir atividades de aprendizagem
intencionalmente construidas, destaca que ac¢des para desenvolvimento formal se
constituem em educacgéo continuada, treinamento e educacdo bésica, cursos de

graduacdo, pés-graduacado, seminarios, workshops.

Outro fator relevante no desenvolvimento de competéncias em Operacdes
A&D, é referente ao Contexto de Trabalho. A natureza do trabalho remoto ja
implica algumas limitagBes na hora de criar processos, ritos e agdes especificas,
mas ela também afeta diretamente no ambiente de trabalho e na acessibilidade
dessas acdes. Através do relato, é possivel observar que o ambiente de trabalho
passa a ser uma questdo individual sendo até um aspecto que influencia
negativamente no desenvolvimento das competéncias e no desempenho do
trabalho. Além disso, qualquer acéo feita precisara ser realizada de forma virtual e
contemplar as particularidades da rotina dos membros, respeitando o acesso a

informacé&o e o principio a transparéncia que existe dentro da organizacéo.

Por fim, o fator que finaliza essa andlise séo os processos nao definidos,
ou no caso dos processos formais relacionados ao desenvolvimento de pessoas,
inexistentes. Tal questdo surgiu como um aspecto que dificulta o desenvolvimento
de competéncias e, fato de ndo haver agbes de TD&E no grupo, comprometem
toda uma cadeia resultados, que geram feedbacks que cascateiam na reflexao.
Para Cheetham e Chivers (1998) a reflexdo ¢é denominada “super-
metacompeténcia”’, uma vez que ela desempenha um papel desencadeador de
todas as outras competéncias. A partir da reflexdo, as pessoas podem analisar,

modificar e desenvolver outras competéncias.
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A partir das analises sobre desenvolvimento no circulo de operacdes e dos
relatos sobre como os membros aprendem, apresentados em seguida, o grupo de
trabalho definiu as a¢cdes de TD&E que seréo aplicados aos membros. O grupo de
trabalho decidiu por uma estrutura basica de aprendizagem formal, acompanhado

de praticas que estimula e acompanha a aprendizagem informal dos individuos.

Eu aprendo muito com curso. Tem coisas bem legais no youtube, tipo um
coursera, tem muita coisa acessivel. Tipo o coursera, ele é pago, sé que
de vez enquanto tem promocao. Eu ja fui mais consumidora de cursos,
mas ainda tenho varios para ver e gosto bastante. [E3]

Eu penso que uma série de mentorias pode ser até mais eficiente que
treinamento. Aqui tem pessoas que sabem muito sobre alguma coisa, mas
o trabalho delas ndo ta 100% ligado a isso. Eu imagino que daria para
conectar as pessoas e apadrinhar elas, tipo como a gente faz no
Onboarding, mas para responsabilidades maiores. [E4]

Eu sinto falta de entender mais sobre 0 Grupo, sabe Gus. Porque as vezes
eu fico até meio sem jeito em ndo saber responder como é o quadro
societario, ou ndo participar das reunifes de sexta porque ndo sei como
funciona o que tem que fazer [...]. Eu acho que tem que ter esses
conhecimentos mais geralzdo. [E5]

Para estruturar as a¢fes formais, o grupo de trabalho utilizou o modelo
proposto por Vargas e Abbad (2006) que hierarquiza 0s conceitos e suas
respectivas solucdes profissionais em informacdo > instrucdo > treinamento >
desenvolvimento > educacédo. Devido as limitagdes financeiras e operacionais das
empresas, nao existem recursos que possibilite qualquer estrutura de
aprendizagem formal mais complexas, como acBes de educacdo, ou seja,
programas de média e longa duracao, especializados como uma graduacao, pés-
graduacdo ou curso profissionalizante. Por conta disso, serdo focados

principalmente em ac¢des de curta e média duragcdo como cursos e workshops.

O grupo de trabalho optou por comecar as acgbes priorizando o
desenvolvimento das metacompeténcias que, segundo Cheetham e Chivers
(1998), influenciam o desenvolvimento de todas as demais, permeando, mediando
ou aprimorando as competéncias. Assim, foram elaborados planejamentos
educacionais orientados ao desenvolvimento de Andlise de Dados,
Autogerenciamento e Resolucdo de Problemas. Abaixo € possivel acompanhar

os planejamentos.
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Quadro 7 - Planejamento educacional de Andlise de Dados

Competénciaa | Conteudo e Requisitos | Estratégia e recursos de Carga-
ser sequéncia de aprendizagem horéria
desenvolvida apresentacéo estimada
Pensamento Curso gravado e ja existe no
Anlise d analitico acervo do Grupo sobre 1h
n; |dse € Cultura Analitica
ados Coleta de Treinamento sobre
idade d Dados metodologias de Coleta de 2h
Capa:'(:l ade de Dados
ana |sa}r Uma  Analise de Workshop sobre os 4 tipos
quantidade .
) Dados de analises de dados com
massiva de S 4 aplicacao pratica durante a 4h
dados e em p;e- agsio
N requisitos :
C?:f\é?rr;z I(;z eam Estrutura e Modelagem de banco de
) ¢ Arquitetura de dados 1h30
partir do uso de
. Dados
diversos — -
. Comunicacao e Treinamento sobre
método de . L ~ . o
Visualizacdo de apresentacgao e visualizacao 1h
coleta de : ~
. Dados das informacdes
analise com ,
. . Conteudo gravado sobre
vistas a apoiar a ~
como fazer apresentacdes 1h
tomada de
s encantadoras
deciséo. _
Conteudo gravado sobre .
. 30min
privacidade dos dados
Fonte: elaborado pelo grupo de trabalho
Quadro 8 - Planejamento educacional de Autogerenciamento
Competénciaaser | Conteludo e Requisitos | Estratégia e recursos Carga-
desenvolvida sequéncia de de aprendizagem horaria
apresentacéo estimada
Autogerenciamento Demandas X Curso gravado e ja existe
Recursos. no acervo do Grupo
. 1h30
Capacidade de
conciliar com
qualidade e A arte de dizer Estudo de caso,
organizagao as n&o. i simulando demandas
diversas tarefas, Sem pre- que atravessam as
demandas e projetos reqUISItOS | 47 refas ja acordadas, h
da sua vida e do seu obrigando a pessoa a !
trabalho cymprmdNo escolher e priorizar o que
prazos, a fim de ndo sera mais efetivo para o
comprometer as objetivo do estudo.
entregas que Foco Exposicédo dialogada
necessita reallza_r e sobre o poder do foco e
a sua a saude fisica 1h

e psicolégica.

como criar um ambiente
propicio para focar.
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Disciplina Exposicao dialogada
sobre como manter um
ritmo de execucao, sem 1h
se isolar dos demais
membros.
Fonte: elaborado pelo grupo de trabalho
Quadro 9 - Planejamento educacional de Resolucédo de Problemas
Competénciaa | Conteudo e Requisitos | Estratégia e recursos de Carga-
ser sequéncia de aprendizagem horaria
desenvolvida apresentacéo estimada
Resolugdo de | O que séo Workshop facilitado com
Problemas Problemas? estudos de casos e
discussodes sobre problemas 4h
Capacidade reais enfrentados pelos
para agir com membros
proatividade, Hipéteses e Estudo de caso, simulando
foco e como quebrar o | Sem pré- problemas e formas de 3h
adaptabilidade | problema requisitos resolver tais problemas
frente aos A melhor Treinamento sobre como
desafios, maneira de funciona o processo de 1h
demonstrando | resolver tomada de deciséo
seguranga na | problemas
tomada de Resolucéo de Roda de conversa com 0s
deciséo e problemas e sécios do Grupo para
atuando como | tomada de discutir sobre problemas 2h
facilitador na decisdes enfrentados no Gltimo ano e
busca de estratégias como eles resolveram
alternativas de | Ferramentas de 5W2H 30min
solugdo junto | apoio 5 porqués 30min
aos envolvidos Diagrama de Ishikawa 30min
no processo de ]
trabalho. POCA 45min

Fonte: elaborado pelo grupo de trabalho

Além das acbes de TD&E voltadas para as metacompeténcias, o grupo de
trabalho também estruturou um processo de acompanhamento para auxiliar os
membros em seus processos de aprendizagem informal. Para Antonello (2010),
apesar de ndo poder ser dirigida e controlada, a aprendizagem informal pode ser
estimulada por elementos como: coaching, networking, unlearning e suporte, por
exemplo. Dessa forma, oficializou-se as reunides denominadas “one a one”

(Reunido 1:1), que consiste em reunidées semanais com outros membros do grupo
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todo com o objetivo de compartilhar como esta sendo seu dia a dia de trabalho e

trocar conhecimentos, boas praticas, além de conhecer pessoas novas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se firmar que o objetivo geral, de mapear as competéncias que sao
requeridas ao time que compde o circulo de Operac¢fes do Grupo Anga&Dindmo e,
a partir disso, obter subsidios para a implementacé&o do projeto de desenvolvimento
de competéncias da organizacdo foi atingido, visto que foram mapeadas as
competéncias dos profissionais através das entrevistas, analisados os aspectos
que interferem no seu desenvolvimento, as formas de aprendizagem relevantes
para esses individuos, além de terem sido propostas algumas acdes de

desenvolvimento das metacompeténcias.

Pelas entrevistas realizadas e, em alinhamento com a revisao tedrica, foram
levantadas as responsabilidades dos membros que compdes o circulo de
operacdes A&D, assim como as competéncias necessarias. Utilizando o modelo
proposto no referencial tedrico, foram categorizadas trés metacompeténcias que
sdo responsaveis por auxiliar no desenvolvimento das outras competéncias
especificas e sdo elas: analise de dados, autogerenciamento e resolucdo de
problemas. Ambas as competéncias sdo essenciais para execucao do trabalho, e
também séo consequéncia de uma estrutura de time enxuta, formada recentemente
e multidisciplinar, que se divide em trés areas também, e que cada individuo detém
muito poder e autonomia sobre suas atividades. Foi possivel elencar as
competéncias especificas por subcirculo de trabalho, como gestdo de pessoas,
gestao de projetos e modelagem financeira, representando consequentemente as
areas de atuacgédo do circulo de pessoas que sdo gestdo de pessoas, tecnologia e
financeiro. Além disso, foram elencadas as competéncias funcionais,

comportamentais e éticas.

Através da analise sobre aspectos que influenciam no desenvolvimento de
competéncias, foi possivel entender mais sobre o contexto de trabalho dos

entrevistados, assim como seus processos de aprendizagem. Existe uma
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valorizacéo da aprendizagem informal dentro do circulo de operacfes e formas de
aprendizagem, tais como a experiéncia pratica, ou seja, experienciar, foi a mais
abordada. Outras formas de aprendizagem também foram abordadas, como os
relacionamentos e as trocas entre as pessoas, assim como o desejo por resolucao
de problemas. Também foram levantados os aspectos que influenciavam
negativamente, que permitiu uma analise mais critica sobre o contexto de trabalho
que cada um passa por conta do trabalho remoto, assim como suas proprias
limitagGes individuais em relacéo a organizacao do trabalho. O ponto de destaque
para os aspectos que influenciam negativamente € a falta de estrutura e processos
bem definidos que permitiu identificar o ndo investimento em processos formais de
desenvolvimento de competéncias dos funcionérios, tais como treinamentos, tendo
em vista que foram pouco mencionados cursos e treinamentos como formas de
aprendizagem. Neste caso, entende-se como um potencial estimular estas

capacitacdes dentro do Grupo Anga&Dindmo para desenvolver os colaboradores.

Por fim, o grupo de trabalho que apoiou o autor dessa monografia ajudou na
construgéo das agdes de treinamento e desenvolvimento que foram apresentadas
para o circulo de Operacfes A&D e ja estdo em processo de execucdo na empresa.
Entretanto, esse estudo ndo conseguiu mensurar o impacto e efetividade das acoes
aplicadas pela necessidade de aplicacao, ficando assim como uma sugestdo de

estudo para o futuro.

Espera-se, com esse trabalho, que as informagdes apresentadas contribuam
para outros estudos sobre mapeamento e desenvolvimento de competéncias, para
equipes que trabalham com gestdo e no “backoffice” de suas empresas, entre
outras prestadoras de servi¢os. Além disso, o trabalho também contribui com a
producdo de material sobre o modelo de Cheetham e Chivers (1998), que tem uma
natureza mais holistica e ndo costuma ser utilizado pelas empresas, que,
normalmente, optam por modelos mais simplificados, que nao analisam o contexto,
por exemplo. Para a empresa, no entanto, este trabalho € a construcao das bases
para uma gestdo por competéncias que determinara critérios para o
desenvolvimento dos seus colaborados, mas muito mais do que isso: critérios para
avaliacdo de desempenho, remuneracao, processo seletivo, dentre outras praticas

de gestado de pessoas.
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