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Francisco Valdivino Rocha Lima?

RESUMO

Os profissionais de RH desempenham um papel fundamental nas organizacGes, pois sao
responsaveis por gerir e desenvolver o capital humano, garantindo a contratacao e retencédo de
talentos, além de promover a cultura e clima organizacional favoraveis ao crescimento e sucesso
da empresa. Eles também sdo responsaveis por promover agdes que visam a capacitacdo e
desenvolvimento dos colaboradores, aumentando a produtividade e o engajamento dos
funcionarios. Este artigo cientifico tem como objetivo desenvolver um painel de competéncias
necessarias para avaliar o desempenho de profissionais de recursos humanos. Para isso, foram
identificadas as principais competéncias na literatura, organizadas e hierarquizadas por
especialistas em gestdo de RH, e definidos pesos relativos a cada competéncia validada. A
metodologia € qualitativa e quantitativa, utilizando a pesquisa bibliografica e o Método Fuzzy
Delphi, além do método multicritério Analytic Hierarchy Process (AHP) para estabelecer pesos
as competéncias. Os resultados mostram que as competéncias mais valorizadas pelos
especialistas para os profissionais de gestdo de pessoas sdo aquelas relacionadas ao
Posicionamento Estratégico e a Colaboragdo e Cooperacdo. A dimensdo do Posicionamento
Estratégico € a mais importante, sugerindo que os profissionais de RH devem ter uma
compreensdo profunda das estratégias da organizacéo e ser capazes de alinhar suas atividades
com os objetivos estratégicos da empresa. A dimensdo da Colaboracdo e Cooperacdo também
se mostrou relevante, destacando a importancia de habilidades interpessoais e de trabalho em
equipe para os profissionais de RH. No entanto, a competéncia de "foco na aprendizagem™ e
"competéncia tecnoldgica™ apresentaram 0s menores percentuais entre os profissionais de RH,
0 que é preocupante, pois essas competéncias sdo consideradas essenciais na literatura.
Capacidade de organizacdo e execucdo € a competéncia mais importante na dimensao
orientacdo para resultados, seguida pelo senso de iniciativa e inovacao. A analise dos resultados
permite uma compreensdo mais aprofundada das demandas do mercado de trabalho e das
habilidades requeridas para se destacar nesta profissdo, o que pode ser Util para orientar o
desenvolvimento de programas de treinamento e capacitacdo na area.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho; Competéncias profissionais; Posicionamento
estratégico; Colaboracao e cooperacao; Orientacdo para resultados.

ABSTRACT

HR professionals play a key role in organizations, as they are responsible for managing and
developing human capital, ensuring the hiring and retention of talent, as well as promoting an
organizational culture and climate favorable to the company's growth and success. They are
also responsible for promoting actions aimed at training and developing employees, increasing
employee productivity and engagement. This scientific article aims to build a panel of skills
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needed to evaluate the performance of human resources professionals. For this, the main
competences in the literature were identified, organized and ranked by specialists in HR
management, and weights were defined for each validated competence. The methodology is
qualitative and quantitative, using bibliographical research and the Fuzzy Delphi Method, in
addition to the multicriteria Analytic Hierarchy Process (AHP) method to establish weights for
competencies. The results show that the skills most valued by specialists for people
management professionals are those related to Strategic Positioning and Collaboration and
Cooperation. The Strategic Positioning dimension is the most important, suggesting that HR
professionals must have a deep understanding of the organization's strategies and be able to
align their activities with the company's strategic objectives. The Collaboration and
Cooperation dimension was also relevant, highlighting the importance of interpersonal skills
and teamwork for HR professionals. However, the competence "focus on learning" and
"technological competence™ had the lowest percentages among HR professionals, which is
worrying, as these competences are considered essential in the literature. Organizational and
execution capacity is the most important competence in the results-oriented dimension,
followed by a sense of initiative and innovation. The analysis of the results allows a deeper
understanding of the demands of the labor market and the skills required to excel in this
profession, which can be useful to guide the development of training and qualification programs
in the area.

Keywords: Performance evaluation; Professional skills; Strategic positioning; Collaboration
and cooperation; Results orientation.
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1 INTRODUCAO

Com o avanco das tecnologias, as organizacdes enfrentam desafios cada vez maiores
e precisam de uma gestdo de recursos humanos eficiente para otimizar os resultados de seus
processos operacionais. Nesse sentido, a implementacdo de estratégias de avaliacdo de
desempenho se torna uma abordagem sistematica para analisar a gestdo e agregar valores com
base no conhecimento cientifico (FREZATTI et al, 2015; CAPPELLI; CONYON, 2018).

A avaliacdo de desempenho é um processo crucial dentro das organizac@es, uma vez
gue permite analisar o desempenho individual dos colaboradores, além de fornecer informacdes
importantes sobre a eficacia dos processos e procedimentos organizacionais (BEDNALL;
SANDERS; RUNHAAR, 2014). Por meio da avaliacdo de desempenho, € possivel identificar
as lacunas de desempenho e desenvolver planos de acao para melhorar o desempenho e alcancar
0s objetivos estratégicos da organizagdo. Por isso, deve ser aplicada em todas as unidades da
estrutura organizacional e atividades desempenhadas (DUTRA, 2014; OUYANG, 2021).

Além disso, a avaliacdo de desempenho possibilita que os colaboradores conhegam
seus pontos fortes e areas de melhoria, permitindo que eles identifiguem as habilidades que

precisam desenvolver para alcangar seus objetivos profissionais e aumentar sua contribuicéo



para a organizacao. Isso, por sua vez, pode levar a um aumento da motivacdo e engajamento
dos colaboradores, 0o que pode ter um impacto positivo no ambiente de trabalho e na
produtividade geral da organizagdo (BEDNALL; SANDERS; RUNHAAR, 2014).

Considerando que os profissionais de RH desempenham um papel fundamental nas
organizacdes, pois sdo responsaveis por gerir e desenvolver o capital humano, garantindo a
contratacdo e retencdo de talentos, além de promover a cultura e clima organizacional
favoraveis ao crescimento e sucesso da empresa, € que S30 responsaveis por promover acées
que visam a capacitacdo e desenvolvimento dos colaboradores, aumentando a produtividade e
0 engajamento dos funcionarios (SOBRAL, PECI, 2013), as empresas precisam de mecanismos
para avaliar de forma efetiva o desempenho desses profissionais. Em face do exposto, 0
problema que se apresenta para a presente pesquisa € a seguinte: quais as competéncias mais
importantes para avaliar o desempenho de profissionais de recursos humanos?

A fim de responder a questdo norteadora, este trabalho tem como objetivo geral
desenvolver um painel de competéncias necessarias para avaliagdo do desempenho de
profissionais de recursos humanos, visando o desenvolvimento de competéncias e valores
éticos na gestdo de pessoas. Para alcancar esse objetivo, foram definidos objetivos especificos
que incluem a identificacdo das principais competéncias dos profissionais de RH na literatura,
a organizacao dessas competéncias, a validacdo por especialistas em gestdo de RH e a defini¢édo
de pesos relativos a cada competéncia validada.

Para atingir os objetivos propostos, o trabalho foi estruturado da seguinte forma: O
segundo topico apresenta o referencial tedrico, fundamentada nos estudos selecionados para
esta pesquisa, 0 terceiro topico descreve os percursos metodolégicos, bem como as técnicas
usadas no tratamento da coleta de dados. No quarto topico sdo apresentados a analise dos dados

obtidos, discutindo os resultados e como altimo topico as consideragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Competéncias: conceitos e tipologias

E notdrio e indiscutivel que mudancas e solucBes de problemas pertinentes ao &mbito
organizacional, depende do conhecimento e competéncias de todos envolvidos, e isso é
adquirido através do aprendizado e interagcbes com o coletivo para a criacdo de algo novo
(CARBONE et al, 2009). Assim sendo prerrogativa do capital humano o recurso mais
importante de uma empresa, de onde vem toda decisdo, e conjunto de ideias baseado na

constituicdo das subjetividades, valores, experiéncias, habilidades (ARNOSTI et al., 2011).



Nesse sentido, compreender o conceito de competéncia é definir em termos cognitivo,
afetivo e habilidades do que se espera e cada individuo no ambiente de trabalho. Além de
promover oportunidades de desenvolvimento para o aprimoramento de suas capacidades e
aprendizado em sua funcdo, pois seus indmeros conceitos inferem-se ao contexto
organizacional, que envolve cogni¢édo, psicomotor e emocional e os atributos individuais, como
conhecimentos, habilidades e atitudes (DERROSSO; BOEWERK, 2017).

O conceito de competéncias também pode ser entendido como uma nova forma de
pensar para canalizar estratégias para lidar com os problemas que surgem em uma empresa.
Dessa forma direcionando para que a gestdo de pessoas identifique as potencialidades que
estejam alinhadas com os objetivos da organizacdo, sendo um diferencial competitivo no
mercado. Apresentando aos individuos uma maior capacitacdo para alem daquelas adquiridas a
formacéo inicial, para a circunstancias desafiadoras e complexas (MAGALDI; SALIBI NETO;
2018; MELO, A., 2019).

Em suma, as competéncias sdo aspectos intrinsecos ao individuo e que esta relacionado
a sua capacidade de realizar suas atividades, de acordo com seus conhecimentos, habilidades e
atitudes com interferéncia direta na eficiéncia de seu desempenho alcangando bons resultados
para empresa. Para isso, € necessario capacitacao para extrair todo potencial e qualificando-o
para que exerca seu trabalho com mais éxito para agregar valor para a organizacdo (SOBRAL,
PECI, 2013).

O mercado de trabalho atual exige uma ampla gama de competéncias profissionais dos
trabalhadores. Essas competéncias podem ser classificadas em trés tipos principais: técnicas,
comportamentais e gerenciais.

As competéncias técnicas incluem conhecimentos especificos, habilidades e técnicas
gue sdo necessarios para desempenhar uma determinada funcéo ou atividade. Por exemplo, um
engenheiro precisa ter conhecimento em matematica, fisica e desenho técnico, além de
habilidades para projetar e construir estruturas. As competéncias técnicas sdo avaliadas por
meio de curriculos, entrevistas e testes praticos (SANTOS, A, 2021).

Por outro lado, as competéncias comportamentais sdo mais amplas e abrangentes, e
incluem atitudes, comportamentos e habilidades interpessoais que tém impacto no desempenho
profissional. Exemplos incluem flexibilidade, criatividade, lideranga, comunicacgéo e trabalho
em equipe. Essas competéncias sdo importantes para o sucesso profissional, pois permitem que
os trabalhadores se adaptem a diferentes contextos, construam relagdes interpessoais positivas
e sejam capazes de contribuir para a consecucdo de objetivos em equipe (HERBSTRITHI,;
KIELING, 2020).



Além disso, as competéncias gerenciais, representam uma ligacéo entre as competéncias
individuais e coletivas, sendo responsaveis por coordenar e integrar as competéncias dos
individuos de um grupo, a fim de alcancarem uma colaboragcdo mais efetiva, alinhada a
estratégia organizacional. Como resultado, surgem as competéncias funcionais e
organizacionais, que contribuem para o atingimento dos objetivos da organizagdo. As
competéncias coletivas, também conhecidas como organizacionais ou essenciais, resultam da
sinergia das competéncias individuais de membros de grupos, times, equipes etc.
(HERBSTRITHI; KIELING, 2020).

2.2 Avaliacéo de desempenho dos profissionais de recursos humanos

A avaliacédo de desempenho por competéncias € uma metodologia utilizada para medir
0 desempenho dos colaboradores em relacdo a suas habilidades e conhecimentos especificos,
considerando as competéncias requeridas para o desempenho de suas fungdes. Nesse tipo de
avaliacdo, o desempenho ¢ avaliado a partir de uma lista de competéncias estabelecidas pela
empresa, que deve ser previamente definida e comunicada aos funcionarios. Essas
competéncias incluem habilidades técnicas, habilidades interpessoais e comportamentos que
séo considerados importantes para o desempenho efetivo no trabalho (AYDIN; TURAN; 2023;
BAYAT, 2011).

A avaliacdo de desempenho por competéncias € realizada por meio de uma série de
atividades, incluindo entrevistas, observacdes diretas, avaliagdes de desempenho, feedbacks de
colegas e analise de dados. E importante que o processo seja realizado de forma objetiva e
imparcial, levando em consideracéo o desempenho do colaborador em relacdo as competéncias
esperadas e ndo apenas suas opinides pessoais (SHEN, 2020; ABDUL GHANI AZMI;
HASHIM, 2022).

Os resultados da avaliacdo de desempenho por competéncias sao importantes para a
empresa, pois permitem identificar pontos fortes e pontos fracos dos colaboradores, além de
ajudar a planejar o desenvolvimento profissional e a promocéo de carreira. Além disso, essa
avaliacdo também pode ser util para motivar os colaboradores a melhorar seu desempenho e
aprimorar suas habilidades (MIDHAT ALI, 2021; YU, 2017; JIE, 2014).

No caso especifico dos profissionais de recursos humanos, a avaliagdo de desempenho
por competéncia € crucial, uma vez que eles desempenham um papel fundamental na gestédo de
pessoas nas empresas. Eles sdo responsaveis por garantir que a forca de trabalho da organizacédo
seja motivada, engajada e altamente capacitada para atingir 0s objetivos estratégicos da

empresa. Para cumprir essa missdo, os profissionais de RH precisam ter uma série de



competéncias essenciais em trés dimensfes: posicionamento estratégico, colaboracdo e
cooperacgédo, e orientacdo para resultados (TEIMOURI, 2017; YUNTING, 2012; BAYAT,
2011). A avaliacdo do desempenho é crucial para os profissionais de recursos humanos, pois
ajuda a garantir a eficacia de suas atividades e o alcance dos objetivos organizacionais.

Em relacdo ao posicionamento estratégico, a avaliacdo do desempenho pode ajudar os
profissionais de recursos humanos a alinhar suas atividades com os objetivos estratégicos da
empresa. Ao avaliar o desempenho de seus funcionarios e identificar as areas em que eles
precisam de desenvolvimento, os profissionais de recursos humanos podem criar planos de
desenvolvimento eficazes que estejam alinhados com os objetivos estratégicos da organizacao
(AYDIN; TURAN; 2023; YUNTING, 2012; JIE, 2014).

Em termos de colaboracdo e cooperacao, a avaliacdo do desempenho pode ajudar os
profissionais de recursos humanos a trabalhar de forma mais eficaz com outros departamentos.
Ao fornecer feedback especifico e construtivo sobre o desempenho dos funcionérios, os
profissionais de recursos humanos podem ajudar a melhorar a comunicacdo e as relagdes
interpessoais com outros departamentos. Além disso, ao ajudar os funcionarios a desenvolver
habilidades e competéncias necessarias para trabalhar de forma mais eficaz com outras areas,
os profissionais de recursos humanos podem fomentar um ambiente de trabalho mais
colaborativo (SHEN, 2020; ABDUL GHANI AZMI; HASHIM, 2022; MIDHAT ALLI; 2021).

Por fim, em termos de orientacdo para resultados, a avaliacdo do desempenho é
importante para os profissionais de recursos humanos porque ajuda a garantir que eles estejam
atingindo seus objetivos e contribuindo para os resultados da organizacdo. Ao avaliar o
desempenho dos funcionarios e identificar areas de melhoria, os profissionais de recursos
humanos podem desenvolver planos de acdo eficazes que melhorem a eficacia e eficiéncia da
equipe. Além disso, a avaliacdo do desempenho pode ajudar a identificar talentos na equipe de
recursos humanos e incentivar o desenvolvimento e a retencdo desses profissionais, o que pode
contribuir significativamente para o sucesso da organizacdo (SHEN, 2020; MIDHAT ALLI;
2021; AYDIN; TURAN; 2023; BAYAT, 2011).

3 METODOLOGIA

Este estudo é classificado como aplicado e prescritivo, uma vez que busca gerar
conhecimentos para solucionar problemas especificos. A abordagem da pesquisa € quali-
quantitativa, o que permitiu o aprofundamento do estudo em relac&o aos aspectos relacionados
ao objeto de investigacdo. Para alcancar os objetivos propostos, foram utilizados procedimentos

técnicos como pesquisa bibliografica e o0 Método Fuzzy Delphi, além do método multicritério



Analytic Hierarchy Process (AHP) para estabelecer pesos as competéncias dos profissionais de

RH. Para tanto, a pesquisa foi realizada em trés etapas.
12 Etapa — Identificacéo e organizagdo das competéncias dos profissionais de RH

Na primeira etapa, realizou-se uma revisao bibliografica em diversas bases cientificas,
tais como Scielo, Science Direct, Scopus, Web of Science e Spell, para extrair trabalhos
relevantes sobre competéncias e perfil dos profissionais de recursos humanos exigidos pelo
mercado de trabalho, a fim de elaborar identificar e organizar um painel de competéncias dos

profissionais de recursos humanos.

2% Etapa — Validacgdo do painel de competéncias

Na segunda etapa, utilizou-se o método Fuzzy Delphi para validar o painel de
competéncias. Para tanto, explorou-se, com confiabilidade, o posicionamento dos especialistas
em RH quanto as competéncias que devem ser utilizadas para avaliar o desempenho dos
profissionais de recursos humanos. O método Fuzzy Delphi, desenvolvido por Ishikawa et al.
(1993), combina a teoria dos conjuntos fuzzy com o método Delphi tradicional, proporcionando
a obtencao de resultados objetivos e razoaveis com base em um pequeno nimero de amostras.
Essa abordagem permite economizar tempo e custos na coleta de opinides de especialistas. Para
este estudo, a aplicacdo do méetodo Fuzzy Delphi foi dividida em 5 passos, conforme descrito
por Lima e Santos (2020) e Stefano, Casarotto Filho e Duarte (2014).

Passo 1: Selecdo de um grupo de avaliadores composto por 15 profissionais especialistas em
gestdo de pessoas.

Passo 2: Envio para os especialistas de um questionario elaborado no padrdo Likert, contendo
em anexo uma sintese do painel com as 15 competéncias elaboradas na primeira fase,
solicitando que eles avaliassem o grau de importancia de cada competéncia em um conjunto de
S competéncias, utilizando uma escala de 1 a 5. O resultado desta avaliacdo é chamado de R,
[ € S, para cada competéncia avaliada por cada especialista k.

Passo 3: Organizacdo das opinifes dos especialistas através de um questionario e definicdo dos

numeros fuzzy triangulares para o indice Oi = (Li, M, U;) para cada critério i, em que:
Li representa 0 menor valor de avalia¢do, calculado pela Equagéo (1):

Li = min (Rik) (1)
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Mi é obtido pela média geométrica das avalia¢fes, conforme apresentado na Equacgéo (2):
1
Mi = (Ril X RiZ X ...X Rik)k (2)
U; é dado pela maior avaliacdo dos especialistas, sendo calculado pela Equacéo (3).
U; = max (Ry) ©)

Passo 4: Com os numeros fuzzy definidos no passo anterior, o proximo passo foi o célculo do
valor de desempenho G;, utilizando a Equagéo (4).

G, = U; — Li)‘|3'(Mi_ Li)+

L; (4)

Passo 5: Realizou-se uma analise e escolha das competéncias, com base em um limite a, que
foi definido de acordo com os objetivos da pesquisa (CHANG; CHENG, 2019). Em termos
simples, as competéncias com valores G; > o foram selecionados, enquanto aqueles com valores

G; < o foram eliminados.

3% Etapa — Atribuicéo de pesos as competéncias validadas

Na terceira etapa da pesquisa, adotou-se o método Analytic Hierarchy Process (AHP)
para atribuir pesos as competéncias validadas na etapa anterior. O AHP é uma metodologia de
analise multicritério que visa auxiliar na tomada de decisdes e resolver conflitos, permitindo
comparac0es entre critérios e alternativas (WEGNER et al., 2020). O método foi desenvolvido
por Thomas Saaty em 1970 e, desde entdo, tem sido amplamente utilizado em diversas areas de
pesquisa.

O AHP utiliza uma abordagem matematica objetiva para criar uma hierarquia de
preferéncias de um conjunto de elementos. Neste estudo, os especialistas compararam cada uma
das trés dimensdes entre si, bem como cada competéncia em relacdo as outras dentro de cada
dimensdo. Para a aplicacdo do método AHP neste estudo, foram realizados quatro passos

principais, descritos a seguir:

Passo 1: No primeiro passo da terceira etapa, realizou-se a hierarquizagdo e comparacao
paritaria das dimensbes e competéncias que a compdem. Para isso, levou-se em conta a

importancia relativa de cada elemento em seu respectivo nivel, o que resultou em matrizes
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reciprocas de decisdo. Para tanto, utilizou-se a Escala Fundamental de Saaty (1990), que utiliza
valores de 1 a 9 para indicar a preferéncia, sendo 1 equivalente a igual preferéncia e 9 a elevado
grau de preferéncia. O Tabela 1 apresenta a escala completa de valores para facilitar a
compreensdo e aplicacdo do método.

Tabela 1 - Escala Fundamental de Saaty

Definicao Valores Numéricos
Igual importéncia 1
Importancia moderada de um sobre outro 3
Importéncia essencial ou forte 5
Importancia muito forte 7
Extrema importancia 9

Valores intermediarios entre os dois julgamentos adjacentes 2,4,6,8

Fonte: Saaty (1990).

Para avaliar de forma paritaria n elementos, Saaty (1990) explica que s@o necessarias

p comparagoes, sendo expressas pela féormula matematica representada na Equagao 5.

Ainda de acordo com Saaty (1990), os resultados da comparacao paritaria entre 0s n

p=n

elementos devem ser inseridos na parte superior da matriz de comparacéo de pares, enquanto a
parte inferior deve ser preenchida com os valores inversos em relacdo a parte superior. Com
esse procedimento, € possivel obter a matriz de comparacéo de pares A, conforme demonstrado
na Equacdo 6. Essa abordagem garante uma matriz simétrica e consistente, permitindo uma

avaliacdo mais precisa das preferéncias em relacao aos elementos considerados na comparacéao.

1 iz o Qin
A= 1/?12 1 a?n ’ (6)
1/a;, 1/az,-— - 1

na qual ajj representa a importancia relativa do elemento i em uma avaliacdo comparativa com

o elemento j.

Passo 2: Apos a finalizagdo da etapa de julgamento paritario, a proxima etapa foi o calculo do
autovetor das matrizes por meio da média geométrica de cada linha. Em seguida, realizou-se a
normalizacdo da matriz de julgamento, dividindo o autovetor de cada linha pela soma da coluna
do autovetor, o que resultou nos pesos das dimensbes e competéncias avaliadas pelos
especialistas (HUANG,; LAI; LIN, 2011; WANG; HWANG, 2011). Esses pesos representam a
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importancia relativa de cada elemento e sdo essenciais para a tomada de decisdo na etapa

seguinte do estudo. O calculo dos pesos foi realizado conforme demonstrado na Equag&o 7.

n/ﬂ?ﬂau )
W, = Lji=12..n

L~ n n — AT ..
;:1\{']_[1'—1 aij

Passo 3: De acordo com Saaty (1990), é importante considerar a possibilidade de incoeréncias

nos julgamentos realizados na matriz paritaria, 0 que demanda a utilizacdo de dois indices
desenvolvidos pelo autor: o Indice de Coeréncia (IC) e a Razdo de Consisténcia (RC). Para
calcular esses indices, é preciso, primeiramente, obter o Amax através da multiplicagdo da
matriz de comparacdo A pelo autovetor Wi, resultando em um novo autovetor Wi'. Em seguida,
cada valor do autovetor W;' é dividido pelo valor correspondente do autovetor original Wi. Por
fim, calcula-se a média aritmética dos valores obtidos para derivar o Amax (WANG; HWANG,

2011), como demonstrado nas Equacdes 8 e 9.

1 aiz vt Qin wy wy
Wi'= AxW,;= 1/?12 1 a:Zn X VI:/Z = VI:/Z (8)
1/a1n 1/a2n"' 1 Wn Wn’

Amax = %(Z %) ©)

i=0

Ap6s obter o valor de Amax, é possivel calcular o indice de Coeréncia (IC) e a Razéo de
Consisténcia (RC), criados por Saaty (1990) como forma de verificar a consisténcia dos
julgamentos realizados na matriz paritaria. O IC é calculado utilizando a Equacdo 10, que
consiste na diferencga entre o valor de Amax e o nimero de elementos (n), dividido por (n-1). J&
a RC é obtida pela divisao do IC pelo indice aleatério RI, previamente determinado por Saaty
(1990) em fungdo do numero de elementos. A Equacédo 11 representa o calculo da RC, em que
CR é o resultado da divisdo entre IC e RI. A verificacdo da consisténcia dos julgamentos é
importante para assegurar que as comparacdes realizadas sdo confidveis e, portanto, aptas a

serem utilizadas na etapa seguinte do AHP.
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a) Indice de Coeréncia (IC):

Ic - Amax — n, (10)
n—1
em que n é a ordem da matriz.
b) Razéo de Coeréncia (RC):
_Ic (11)
RC=1x’

O IC, também conhecido como Indice Randémico, ¢ estabelecido por Saaty (1990) com
base na ordem das matrizes, conforme apresentado na Tabela 2. Ele é utilizado para verificar a
coeréncia dos julgamentos realizados na matriz paritaria. A Equacgéo 10 representa o calculo do
IC.

Tabela 2 - indice de consisténcia randémico
Ordem da matriz 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
IR 0,00 | 0,00 | 058 | 0,90 | 1,12 | 124 | 1,31 | 141 | 1,45 | 1,49
Fonte: Saaty (1990).

Saaty (1990) explica que o valor de RC é um indicador da coeréncia dos julgamentos,
sendo que valores menores indicam maior coeréncia. Para que o0s julgamentos sejam
considerados totalmente coerentes, o valor de RC deve ser zero. Normalmente, um valor de RC
abaixo de 10% indica coeréncia suficiente dos julgamentos. Para garantir a coeréncia do
processo de agregacdo, as comparagOes paritarias que apresentaram incoeréncias foram
revisadas ou excluidas com base em critérios estabelecidos. Matrizes com RC entre 10% e 50%
foram revisadas e aquelas com RC acima de 50% foram excluidas do processo de agregacao.
Passo 4: Para consolidar os julgamentos dos 15 especialistas, foi utilizada a técnica AlJ
(Aggregating Individual Judgments), que consiste em calcular a média geométrica de cada
posicdo das matrizes de julgamento, resultando em uma nova matriz global (FORMAN;
PENIWATI, 1998). Essa técnica é amplamente adotada para a agregacdo de julgamentos de
multiplos especialistas, pois leva em consideragéo as preferéncias individuais e proporciona um
resultado mais equilibrado (LIMA; SANTOS, 2021). Dessa forma, a abordagem AlJ permitiu
integrar as percepcOes dos especialistas de forma justa e objetiva, resultando em uma matriz de

julgamento final representativa das preferéncias do grupo de especialistas.
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Para a elaboracdo deste estudo, a primeira etapa consistiu na identificacdo, na

literatura, das principais competéncias dos profissionais de RH. A partir dessa revisdo, foram

selecionadas 15 competéncias, agrupadas em trés dimensdes: posicionamento estratégico,

colaboracgéo e cooperacéo e orientagdo para resultados, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Competéncias dos profissionais de Recursos Humanos

Posicionamento
estratégico

Dimensé&o Competéncia Descrigéo Referéncia

Capacidade de entender e avaliar como as
diferentes partes da organizacdo estdo

Visio interligadas e como,is_so afeta a gestéo de

s recursos humanos. E importante para SENGE, 2018.

sistémica : X o -

ajudar a alinhar estratégias e objetivos, e
para garantir a integridade e a eficiéncia do
processo.
Significa valorizar a constante aquisi¢cdo de
conhecimento e habilidades, bem como a

L oco A capac!gad_e de aprender com as CHING et al.,

aprendizagem experiéncias passadas para melhorar o 2020,

desempenho futuro. E fundamental para
ajudar a empresa a se desenvolver e a
manté-la atualizada.

Capacidade
de
planejamento

A habilidade de definir objetivos e metas,
criar planos de acdo para alcancga-los, e
monitorar 0 progresso e ajustar o curso, se
necessario. E essencial para garantir a
eficiéncia e eficicia da gestdo de recursos
humanos.

LUCENA, 2017.

Articulacéo
externa

Habilidade de estabelecer e manter
relacGes eficazes com fornecedores,
parceiros, autoridades e outros
stakeholders relevantes. E importante para
garantir o sucesso da empresa e para ajudar
a criar sinergias.

TERRA,;
DREYER;
RAPOSO, 2021.

Competéncia
tecnolégica

Capacidade de compreender e utilizar
tecnologias relevantes para a gestao de
recursos humanos, tais como sistemas de
gestdo de recursos humanos e ferramentas
de anélise de dados.

KIAMEHR, 2017.

Colaboracgéo e
cooperacao

Postura ética

Atuar de forma moralmente correta,
respeitando a legislagdo, os valores da
empresa e os direitos humanos. E
fundamental para manter a integridade da
empresa e para ajudar a criar uma cultura
positiva.

GERMANGO;
CARON;
PONCHIROLLI,
2020.
SILVEIRA, 2017.

Capacidade
de lideranca

Habilidade de inspirar e motivar equipes,
fornecer direcéo clara, gerenciar conflitos e
tomar decisdes de forma eficaz. E
importante para garantir a eficiéncia e o
engajamento dos funcionarios.

MELO, P., 20109.



https://www.amazon.com.br/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=Maria+Diva+da+Salete+Lucena&text=Maria+Diva+da+Salete+Lucena&sort=relevancerank&search-alias=stripbooks
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Habilidade de se adaptar a mudangas e

P CHIAVENATO,
situacOes inesperadas, e de mudar 2021
Flexibilidade | rapidamente a abordagem quando '
e adaptacdo | necessario. E importante para garantir a
capacidade da empresa de lidar com VASCONCELOS,
. etal., 2017.
mudancas e incertezas.
Capacidade de transmitir ideias,
informacdes e mensagens de maneira clara,
coerente e eficiente, tanto por meio da fala
Comunicagdo | quanto da escrita. E fundamental para a FIGARO, 2018.

oral e escrita

construcdo de relacionamentos
interpessoais, bem como para a lideranga
de equipes e para a representacao da
organizacao.

Tolerancia ao

Habilidade de lidar com pressao, incerteza
e mudangas, mantendo o equilibrio
emocional e 0 bom desempenho mesmo
sob condicdes de alta demanda. E

WAGNER, 2020.

estresse : .
importante para o0 gerenciamento de
conflitos, para a tomada de decisGes e para
a resolucéo de problemas.
Disposicdo em buscar novas
oportunidades, encontrar solucgdes criativas
_S_er_159 de para 0s dgsaflos e |mp,Iementa'r mudancas, ETZKOWITZ:
iniciativae | mesmo diante de obstaculos. E uma
. . N . ZHOU, 2017.
inovacéao competéncia importante para a lideranca
de equipes e para a busca de melhorias
continuas.
Capacidade de compreender e atender as RIBEIRO;
Foco nos necessidades e expectativas dos clientes, MONTEIRO;
clientes e na | bem como de oferecer solugdes que geram | LUTTEMBARCK,
criacdo de | valor para eles. E importante para a 2019.
valor construcéo de relacionamentos de
confianca e para a fidelizacdo dos clientes.
Disposicdo em enfrentar incertezas e
Orientacio para desafios, avaliando as possibilidades e as
a0 p Aceitacdo de | consequéncias das decisbes e agindo de KAERCHER,
resultados . . R
riscos maneira proativa. E importante para a 2017.
tomada de decisdes estratégicas e para a
busca de solucdes inovadoras.
Habilidade de priorizar tarefas, alocar
Capacidade recursos e gerenciar o tempo dg maneira GONZALEZ:
de eficiente, garantindo a realizacdo dos
N C . . MARTINS, 2017.
organizacgdo e | objetivos estabelecidos. E fundamental
execucédo para o gerenciamento de projetos e para a
obtencdo de resultados.
Habilidade de avaliar informacdes,
. considerar alternativas e escolher o melhor
Capacidade curso de ago. E fundamental para a .
detomar | | 6a0. £ P ARAUJO, 2019.
decisdes lideranca de equipes, para a tomada de

decisGes estratégicas e para a resolucéo de
problemas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Na etapa seguinte, foi aplicado o método Fuzzy Delphi. O objetivo desta etapa da
pesquisa foi alcancar um consenso entre os especialistas acerca das competéncias listadas no
Quadro 1. Para isso, um questionario foi enviado a um grupo composto por 15 profissionais de
RH, solicitando que avaliassem o grau de importancia de cada uma das 15 competéncias. Todos
0s participantes completaram a analise, 0 que é considerado um numero adequado para este
método, j& que estudos sugerem que o nimero ideal de avaliadores no método Delphi deve estar
entre 10 e 30 (MARQUES; FREITAS, 2018).

Com o auxilio do método Fuzzy Delphi, foram calculados os valores minimos (Li),
méaximos (Ui), média geométrica (M) e de desempenho (G;), os quais foram apresentados na
Tabela 3.

Tabela 3 - Selecao das competéncias dos gestores de RH por meio do método Fuzzy Delphi.

Dimens6es Competéncias M; L Ui Gi
Visdo sistémica 4,3 2,0 5,0 3,8

Posicionamento Foco na aprendizagem 4,2 3,0 5,0 4,1
Estratégico (PSE) Capacidade de planejamento 4,3 3,0 5,0 4,1
Capacidade de articulacdo externa 4,6 3,0 5,0 4,2

Competéncia tecnologica 4,4 3,0 5,0 4,1

Postura ética 4,6 3,0 5,0 4,2

Colaboragéio e Capa_lci_d_ade de lideranca 4,2 3,0 5,0 4,1
Cooperacio (COC) Flexibilidade e adaptacao 4,5 3,0 5,0 4,2
Comunicacdo oral e escrita 2,6 1,0 5,0 2,9

Tolerancia ao estresse 4.8 3,0 50 4,3

Senso de iniciativa e inovacao 45 3,0 5,0 4,2

Orientacao para FOC(_) nos cIien_tes e na criacdo de valor 4,7 4,0 5,0 4,6
Resultados (ORS) Aceitacdo de riscos 45 2,0 50 3,8
Capacidade de organizacao e execugao 4,4 3,0 5,0 4,1

Capacidade de tomar decisdes 4,3 3,0 5,0 4,1

Fonte: Elaboragdo prépria (2022).

Percebe-se, entdo, que a competéncia comunicacdo oral e escrita foi rejeitada porque o Gi
< 3,5. A andlise da tabela 3 revela inicialmente uma grande variag&o entre os valores os (L), (Uj),
(M) e (Gi), apresentando dados inferiores em comparacao as outras competéncias. 1sso se deve,
a complexidade de avaliar a comunicacdo como um aspecto importante no meio corporativo.
Dessa forma, esses dados sugerem que os avaliadores julgaram que embora essa habilidade seja
fundamental para os gestores, ela estd intrinseca na competéncia em capacidade e lideranca
(FIGARO, 2018).

A Tabela 4 apresenta uma comparacdo paritaria das dimensdes que agrupam as
principais competéncias dos profissionais de RH, sendo que cada dimensdo foi avaliada em
relacdo as outras duas dimensdes. O peso de cada dimens&o indica o quanto ela é valorizada em

relacdo as demais, e foi calculado por meio do método Analytic Hierarchy Process (AHP).
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Tabela 4 - Comparacdo paritaria das dimensdes que agrupam as principais competéncias dos profissionais
de RH

Dimenséo PSE cocC ORS Peso

Posicionamento Estratégico (PSE) 1,000 1,712 1,513 44,6%

Colaboracéo e Cooperagdo (COC) 0,584 1,000 1,241 29,2%

Orientagdo para Resultados (ORS) 0,653 0,806 1,000 26,2%
Amax = 3,009 1.C.= 0,004 R.C.=0,73%

Fonte: Elaboracéo propria (2022).

Ao analisar os resultados da aplicacdo do método AHP da Tabela 4, notamos que 0s
valores obtidos apresentaram razdes de consisténcia dentro do limite aceitavel (<10%). Os
resultados apresentados na tabela indicam que as competéncias mais valorizadas pelos
especialistas para os profissionais de gestdo de pessoas sdo aquelas relacionadas ao
Posicionamento Estratégico e a Colaboracdo e Cooperacdo. De fato, a dimensdo do
Posicionamento Estratégico, com um peso de 44,6%, € a mais importante em relagéo as outras
dimens6es avaliadas, o que sugere que os profissionais de RH devem ter uma compreensao
profunda das estratégias da organizacdo e ser capazes de alinhar suas atividades com 0s
objetivos estratégicos da empresa.

De forma semelhante, a dimensdo da Colaboracdo e Cooperagdo, com um peso de
29,2%, também se mostrou relevante. Essa dimensdo contempla a capacidade de trabalhar em
equipe, compartilhar ideias e informacdes, e buscar solugdes em conjunto, bem como a
disposicdo de ajudar e apoiar os colegas de trabalho em suas atividades, promovendo um
ambiente de trabalho mais harménico e produtivo (GERMANO; CARON; PONCHIROLLI,
2020; SILVEIRA, 2017). Isso destaca a importancia de habilidades interpessoais e de trabalho
em equipe para os profissionais de RH, que devem ser capazes de estabelecer relacionamentos
positivos com outros membros da organizacdo e colaborar efetivamente em projetos e
iniciativas.

Por fim, a dimensdo da Orientacdo para Resultados, embora ainda importante, foi
considerada menos valorizada em comparacdo as outras dimensfes. Essa constatacdo sugere
que os profissionais de RH devem ser capazes de definir e alcancar resultados para a
organizagdo, mas que essa competéncia ndo é tao crucial quanto as habilidades relacionadas ao
Posicionamento Estratégico e a Colaboracdo e Cooperacéo.

Os dados apresentados na tabela enfatizam, portanto, a importancia de competéncias
relacionadas a estratégia e ao trabalho em equipe para os profissionais de RH, o que pode ser util
para orientar o desenvolvimento de programas de treinamento e capacitacdo na area. Além disso,
a analise dos resultados permite uma compreensdo mais aprofundada das demandas do mercado

de trabalho e das habilidades requeridas para se destacar nesta profissao.
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A Tabela 5 traz uma anélise comparativa das competéncias que compdem a dimensdo

"Posicionamento Estratégico™ no &mbito da atuacéo dos profissionais de RH.

Tabela 5 - Comparagdo paritaria das competéncias dos profissionais de RH que integram a dimenséo
“Posicionamento Estratégico”

Dimenséo VIS FCA CPL ART CPT Peso

Visdo sistémica (VIS) 1,000 | 2,177 | 0,695 | 0,503 | 1,714 | 19,7%

Foco na aprendizagem (FCA) 0,459 | 1,000 | 0,668 | 0,476 | 0,954 | 12,6%

Capacidade de planejamento (CPL) 1,439 | 1,496 | 1,000 | 0,770 | 1,597 | 22,7%

Capacidade de articulacdo externa (ART) 1,988 | 2,099 | 1,298 | 1,000 | 2,940 | 32,5%

Competéncia tecnoldgica (CPT) 0,583 | 1,048 | 0,626 | 0,340 | 1,000 | 12,4%
Amax = 5,064 I.C.= 0,016 R.C.=1,42%

Fonte: Elaboracéo propria (2022).

Os resultados da tabela 5 indicam que, segundo a percepcdo dos especialistas, a
competéncia mais relevante da dimensdo "Posicionamento Estratégico” € a capacidade de
articulacao externa, com um peso de 32,5%. Isso sugere que a celebragéo de parcerias com foco
na criagdo de sinergias € fundamental para o sucesso das relacdes de trabalho. Em segundo lugar,
a capacidade de planejamento foi apontada como importante, pois é responsavel por toda a
engrenagem estratégica da administracdo dos processos de servigos e produtividade. No entanto,
a visao sisttmica, que envolve a habilidade de gestdo e organizacdo de todo contexto
organizacional, ndo foi apontada como relevante pelos avaliadores.

No entanto, € preocupante que a pesquisa tenha revelado que as competéncias de “foco na
aprendizagem™ e "competéncia tecnoldgica” tenham apresentado 0s menores percentuais entre 0s
profissionais de RH. E importante ressaltar que essas competéncias sdo consideradas essenciais
na literatura, pois o constante aprendizado e treinamento Sa0 recursos cruciais para aumentar a
qualificacdo dos colaboradores e, consequentemente, melhorar a gestdo de toda a organizagéo
(OLIVEIRA et al., 2021). Assim, é fundamental que os profissionais de RH estejam sempre
atualizados em relacdo as novas tecnologias e tendéncias do mercado, para que possam
desempenhar seu papel de forma efetiva e estratégica.

Além disso, embora estudos apontem a importancia das parcerias e da comunicacao
(SANTOSF. etal., 2021) para os profissionais de RH, é importante destacar que a capacidade de
planejamento e as habilidades tecnoldgicas e de aprendizado também sdo fundamentais para o
desempenho efetivo desses profissionais (CARVALHO et al., 2021). Dessa forma, é crucial que
as empresas invistam na capacitacao e desenvolvimento de seus profissionais de RH, para garantir
que eles possuam as habilidades necessarias para atender as demandas atuais e futuras da

organizagdo. A valorizacdo dessas competéncias pode contribuir para uma gestdo estratégica e
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eficiente dos recursos humanos, resultando em uma equipe mais qualificada e motivada, além de
um ambiente de trabalho mais produtivo e saudavel.
A Tabela 6 apresenta uma compara¢do paritaria das competéncias dos profissionais de

RH que compdem a dimensdo "Colaboragéo e Cooperagéo".

Tabela 6 - Comparagdo paritaria das competéncias dos profissionais de RH que integram a dimenséo
“Colaborag¢fo e Cooperagdo”

Dimenséo PST CLD FAD TLE Peso

Postura ética (PST) 1,000 | 1,292 | 2,915 | 2,972 | 40,2%

Capacidade de lideranca (CLD) 0,774 | 1,000 | 2,113 | 3,249 | 33,4%

Flexibilidade e adaptacéo (FAD) 0,343 | 0,473 | 1,000 | 0,667 | 12,6%

Tolerancia ao estresse (TLE) 0,337 | 0,308 | 1,499 | 1,000 | 13,8%
Amax = 4,050 1.C.= 0,017 R.C.=1,85%

Fonte: Elaboragéo propria (2022).

A andlise da Tabela 6 indica que as competéncias de postura etica e capacidade de
lideranca sdo as mais importantes para os profissionais de RH na dimensdo "Colaboracdo e
Cooperacdo”. O comportamento ético é valorizado com um peso de 40,2%, enquanto a
capacidade de lideranca é avaliada em 33,4%. Esses resultados corroboram com a literatura sobre
a importancia dessas competéncias no ambiente de trabalho (FIGARO, 2018; PEREIRA et al,
2020; MIDHAT ALLI; 2021).

No entanto, a flexibilidade e adaptacdo e tolerancia ao estresse foram avaliadas com
menor relevancia, indicando que essas habilidades ndo sao tdo valorizadas pelos avaliadores. 1ss0
ndo quer dizer que elas sédo importantes para a natureza do trabalho dos profissionais de RH. A
importancia é relativa ao contexto da comparacdo. O trabalho dos profissionais de RH requer
tanto habilidades interpessoais como habilidades técnicas. Os indices de consisténcia (I1C) e razéo
de consisténcia (RC) indicaram um nivel aceitavel de consisténcia e confiabilidade dos dados.

A Tabela 6 fornece, portanto, informacgdes relevantes sobre as competéncias necessarias
para os profissionais de RH na dimens&o de colaboracéo e cooperacdo. As competéncias éticas e
de lideranca sdo consideradas as mais importantes, enquanto a flexibilidade e adaptacéo e
tolerdncia ao estresse sdo menos valorizadas. Essas informacgdes podem ser Uteis para o
desenvolvimento de programas de treinamento e aprimoramento das habilidades dos profissionais
de RH nessa area.

A Tabela 7 apresenta a comparacdo paritaria das competéncias dos profissionais de RH
na dimensdo "Orientacdo para Resultados”. Essa dimensdo é fundamental para o sucesso de
qualquer empresa, em qualquer area funcional, pois estd diretamente ligada a capacidade de

atingir objetivos e metas estabelecidas. Os profissionais de RH que integram essa dimensao
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devem ter competéncias especificas para garantir que as atividades sejam desenvolvidas com

eficacia e eficiéncia, visando sempre alcancar os resultados esperados.

Tabela 7- Comparacdo paritaria das competéncias dos profissionais de RH que integram a dimenséo
“Orientagdo para Resultados”

Dimensao SIN | FCV | CEX | CTD | ACR | Peso
Senso de iniciativa e inovacao (SIN) 1,000 | 1,985 | 0,754 | 1,500 | 2,037 |24,4%
Foco nos clientes e na criacdo de valor (FCV) | 0,504 | 1,000 | 0,531 | 1,527 | 3,003 |18,7%
Capacidade de organizagéo e execucdo (CEX) | 1,327 | 1,883 | 1,000 | 2,899 | 3,428 |34,2%

Capacidade de tomar decisdes (CTD) 0,667 | 0,655 | 0,345 | 1,000 | 2,049 |14,2%
Aceitacgdo de riscos (ACR) 0,491 | 0,333 | 0,292 | 0,488 | 1,000 | 8,5%
Amax = 5,099 1.C.= 0,025 R.C.=2,20%

Fonte: Elaboracéo propria (2022).

Observando os dados da Tabela 7, pode-se perceber que a "Capacidade de organizacéo e
execucao” é a competéncia mais importante nessa dimensao, representando 34,2% do peso total.
Em segundo lugar, temos o "Senso de iniciativa e inovagdo" com 24,4%. A "Capacidade de tomar
decisdes” e a "Aceitacdo de riscos” tém pesos menores, indicando que sdo competéncias
importantes, mas menos criticas para a dimensao "Orientacao para Resultados™.

Apesar de ter um peso relativamente baixo em comparag¢do com outras competéncias, a
"Foco nos clientes e na criacdo de valor" ainda é uma habilidade importante nessa dimensao. No
entanto, a distribuicdo dos pesos atribuidos as competéncias ajuda a identificar as habilidades
mais valorizadas dentro de cada dimensdo, o que pode orientar o desenvolvimento de programas
de treinamento e desenvolvimento de pessoal.

Os resultados encontrados na Tabela 7 corroboram com as pesquisas realizadas na
literatura, que mostram que a capacidade de organizacdo e execu¢do é um fator preponderante
para garantir que as tarefas sejam realizadas de maneira eficiente e eficaz, cumprindo prazos e
entregando resultados de alta qualidade. Por outro lado, 0 "Senso de iniciativa e inovacdo™ é
importante para identificar novas oportunidades e soluc@es, bem como liderar mudancas que
possam melhorar os resultados da organizacdo (AYDIN; TURAN; 2023; BAYAT, 2011,
CARVALHO etal., 2021).

Assim, € fundamental que os profissionais de RH tenham essas competéncias altamente
desenvolvidas, para serem capazes de orientar e liderar outros funcionarios em direcdo aos
resultados desejados. Ao investir em programas de treinamento e desenvolvimento de pessoal, as
organizacbes podem aprimorar as habilidades de seus colaboradores e, consequentemente,

aumentar sua capacidade de alcangar resultados satisfatorios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo teve como objetivo desenvolver um painel de competéncias necessarias para
avaliacdo do desempenho de profissionais de recursos humanos, por meio da identificacdo das
principais competéncias na literatura, organizacdo e hierarquizagdo dessas competéncias,
validacao por especialistas em gestdo de RH e definicdo de pesos relativos a cada competéncia
validada.

Os resultados indicam que as competéncias mais valorizadas pelos especialistas para 0s
profissionais de gestdo de pessoas sdo aquelas relacionadas ao Posicionamento Estratégico e a
Colaboracéo e Cooperacdo. A dimenséo do Posicionamento Estratégico € a mais importante em
relacdo as outras dimensdes avaliadas, sugerindo que os profissionais de RH devem ter uma
compreensdo profunda das estratégias da organizacdo e ser capazes de alinhar suas atividades
com os objetivos estratégicos da empresa. De forma semelhante, a dimenséo da Colaboracéo e
Cooperacdo também se mostrou relevante, destacando a importancia de habilidades
interpessoais e de trabalho em equipe para os profissionais de RH.

No entanto, a pesquisa revelou que as competéncias de "foco na aprendizagem™ e
"competéncia tecnoldgica™ apresentaram 0s menores percentuais entre os profissionais de RH.
E importante ressaltar que essas competéncias sdo consideradas essenciais na literatura, pois o
constante aprendizado e treinamento sdo recursos cruciais para aumentar a qualificacdo dos
colaboradores e, consequentemente, melhorar a gestdo de toda a organizacdo. Portanto, €
fundamental que os profissionais de RH estejam sempre atualizados em relacdo as novas
tecnologias e tendéncias do mercado.

Diante disso, sugere-se que trabalhos futuros possam explorar mais profundamente as
competéncias relacionadas a aprendizagem e a tecnologia, identificando as lacunas existentes
nos profissionais de RH e propondo estratégias de desenvolvimento e capacitacdo. Além disso,
seria interessante realizar estudos que avaliem a importancia dessas competéncias em diferentes
contextos organizacionais e setores econdémicos, a fim de compreender melhor as demandas do
mercado de trabalho e as habilidades requeridas para se destacar nesta profissao.

Outro ponto que pode ser explorado em futuras pesquisas é a validacdo do painel de
competéncias construido neste estudo em diferentes organizacdes e com diferentes
profissionais de RH. Isso permitiria verificar se as competéncias identificadas sdo realmente
relevantes e Uteis para avaliar o desempenho desses profissionais em diferentes contextos.

Por fim, é importante ressaltar que a identificacdo e hierarquizacdo das competéncias

dos profissionais de RH sdo fundamentais para o desenvolvimento de programas de treinamento
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e capacitacdo na area. Portanto, espera-se que 0s resultados deste estudo possam contribuir para
0 aprimoramento da formacdo e qualificagdo desses profissionais, bem como para a melhoria

da gestdo de recursos humanos nas organizagoes.
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APENDICE 1 - Questionario para julgamento das competéncias que devem compor
uma ferramenta para avaliacdo do desempenho dos profissionais de recursos humanos

Com base na descricdo das competéncias dos profissionais de recursos humanos, em

anexo, julgue quais competéncias devem integrar cada dimensdo de avaliagdo desses

profissionais, marcando de acordo com seu grau de concordancia.

1. Dimensao Posicionamento Estratégico

Grau de concordancia
Competéncias Concordo Concordo | Neutro | Discordo Discordo
totalmente totalmente
Visdo sistémica
Foco na aprendizagem
Capacidade de planejamento
Avrticulacdo externa
Competéncia tecnolégica
2. Dimensao Colaboracéo e Cooperacao
Grau de concordancia
Competéncias . i
P Cormeerel Concordo | Neutro | Discordo DIEETE
totalmente totalmente
Postura ética
Capacidade de lideranca
Flexibilidade e adaptacao
Comunicacdo oral e escrita
Tolerancia ao estresse
3. Dimensdo Orientacdo para Resultados
Grau de concordancia
Competéncias Concordo . Discordo
totalmente Concordo | Neutro | Discordo totalmente

Senso de iniciativa e inovacao

Foco nos clientes e na criacdo de valor

Capacidade de organizacao e execucao

Aceitacdo de riscos

Capacidade de tomar decisdes
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APENDICE 2 - Questionario para comparacao paritaria das competéncias para
avaliacéo do desempenho dos profissionais de recursos humanos

1. Escala de comparagao

1/9 1/7 1/5 1/3 1 3 5 7 9
Absoluta Muito grande Grande Pequena Igual Pequena Grande Muito grande | Absoluta
Menos importante ‘ ) Mais importante

Observacdo: Em caso de davida entre dois graus da escala de comparagao, por exemplo, entre pequena
importancia (3) e grande importancia (5), indique o valor intermediario (4). Os valores intermediarios
sdo: 2, 4, 6 e 8 (quando o elemento da coluna A for mais importante que o elemento da coluna B) e 1/2,
1/4, 1/6, e 1/8 (quando o elemento da coluna B for mais importante que o elemento da coluna A).

2. Exemplo de uma comparacao paritaria:

Em um processo de comparacdo paritaria de trés alimentos (Trigo, Milho e Arroz), apresentada na
Tabela 1, um avaliador definiu que Trigo (coluna A) tem uma importéancia absoluta em relacdo ao
Milho (coluna B). Por esse motivo, inseriu 0 valor 9 na coluna importancia. Do mesmo modo, ao
comparar Trigo (coluna A) com Arroz (coluna B), o avaliador definiu que Trigo tem importancia
pequena em relacdo ao Arroz. Dessa forma, inseriu o valor 3 na coluna importancia. Entretanto,
guando comparou Milho (coluna A) com Arroz (coluna B) o mesmo avaliador definiu que Arroz tem
importancia muito grande em relacdo ao Milho, inserindo o valor 1/7 na coluna importancia.

Tabela 1 — Exemplo de uma paritaria

Coluna A Coluna B Importéancia
Trigo Milho 9
Trigo Arroz 3
Milho Arroz 1/7

Nas tabelas a seguir, defina, com base na escala de comparacao e no exemplo acima,
a importancia dos elementos da coluna A em relacdo aos elementos da coluna B.

1. Comparacdo das dimensdes

Coluna A Coluna B Importéncia
Posicionamento estratégico Colaboracdo e Cooperacio
Posicionamento estratégico Orientacdo para resultados
Colaboracéo e Cooperacdo Orientacdo para resultados

2. Competéncias dos profissionais de recursos humanos na dimensédo Posicionamento
estratégico

Coluna A Coluna B Importéncia
Visdo sistémica Foco na aprendizagem
Visdo sistémica Capacidade de planejamento
Visdo sistémica Articulacdo externa

Visdo sistémica Competéncia tecnoldgica
Foco na aprendizagem Capacidade de planejamento
Foco na aprendizagem Articulacdo externa

Foco na aprendizagem Competéncia tecnoldgica
Capacidade de planejamento Articulacdo externa
Capacidade de planejamento Competéncia tecnoldgica
Articulagdo externa Competéncia tecnoldgica
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3. Competéncias dos profissionais de recursos humanos na dimenséo Colaboracéo e

Cooperacao

Coluna A

Coluna B

Importéncia

Postura ética

Capacidade de lideranca

Postura ética

Flexibilidade e adaptacéo

Postura ética

Comunicacéo oral e escrita

Postura ética

Tolerancia ao estresse

Capacidade de lideranca

Flexibilidade e adaptacéo

Capacidade de lideranca

Comunicacéo oral e escrita

Capacidade de lideranca

Tolerancia ao estresse

Flexibilidade e adaptacdo

Comunicacéo oral e escrita

Flexibilidade e adaptacdo

Tolerancia ao estresse

Comunicacdo oral e escrita

Tolerancia ao estresse

4. Competéncias dos profissionais de recursos humanos na dimensédo Orientacédo para

resultados

Coluna A

Coluna B

Importéncia

Senso de iniciativa e inovacdo

Foco nos clientes e na criacdo de valor

Senso de iniciativa e inovacdo

Capacidade de organizacao e execucdo

Senso de iniciativa e inovacdo

Aceitacdo de riscos

Senso de iniciativa e inovacdo

Capacidade de tomar decisbes

Foco nos clientes e na criagcdo de valor

Capacidade de organizacao e execucdo

Foco nos clientes e na criagcdo de valor

Aceitacdo de riscos

Foco nos clientes e na criagcdo de valor

Capacidade de tomar decisbes

Capacidade de organizacao e execucdo

Aceitacdo de riscos

Capacidade de organizacao e execucdo

Capacidade de tomar decisbes

Aceitacdo de riscos

Capacidade de tomar decisbes




