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F. V. R. Lima, M. T. G. S. Frazdo, J. R. Silva 4

RESUMO

Os profissionais de Recursos Humanos (RH) desermapenim papel fundamental nas
organizacfes, pois sao responsaveis por gerirendalser o capital humano, garantindo a
contratacdo e retencdo de talentos, aléem de pron@oweltura e o clima organizacional
favoraveis ao crescimento e sucesso da empresataii@ém sdo responsaveis por promover
acOes que visam ao desenvolvimento dos colabosdatenentando a produtividade e o
engajamento dos funcionarios. Este artigo tem caolmetivo desenvolver um painel de
competéncias necessarias para avaliar o desemgenprofissionais de RH. A metodologia
utilizada foi quali-quantitativa, utilizando a pessp bibliografica e o métodeuzzy Delphi
além do método multicritérid\nalytic Hierarchy Process (AHR)ara estabelecer pesos as
competéncias, que foram agrupadas em trés dimens@msicionamento Estratégico,
Colaboracéo e Cooperacédo e Orientacdo para ResultBdr meio da aplicacdo do método
Fuzzy Delphi foi possivel validar 14 das 15 competéncias ifleatlas na literatura. Os
resultados evidenciam que a dimensao mais relegamt@osicionamento Estratégico (peso =
44,6%). Em relacdo as competéncias, a Articulagéerma (peso = 32,5%) € apontada pelos
especialistas como mais relevante na dimenséao i®uasicento Estratégico, assim como a
Postura ética (peso = 40,2%) e a Capacidade deipagdo e execucdo (peso = 34,2%)
destacam-se, respectivamente, nas dimensdes Cagaboe Cooperacdo e Orientacdo para
Resultados. A analise dos resultados permite unmpiE®nsao das demandas do mercado de
trabalho e das habilidades requeridas para secdestesta profissdo, o que pode ser util para
orientar o desenvolvimento de programas de treingorecapacitagdo na area.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Competéncias profissiofasicionamento
estratégico. Colaboracao e cooperacéao. Orientagga@or@sultados.

ABSTRACT

Human Resources (HR) professionals play a fundaheole in organizations, as they are
responsible for managing and developing human aapé&nsuring the recruitment and
retention of talent, as well as promoting a favtgatrganizational culture and climate for
growth and success. They are also responsible fanqting actions aimed at employee
development, increasing productivity and employegagement. This article aims to develop
a panel of competencies necessary to evaluate d@tfermance of HR professionals. The
methodology used was qualitative-quantitative, gidibliographic research and the Fuzzy
Delphi method, as well as the Analytic Hierarchyd&ss (AHP) multicriteria method to
establish competency weights, which were groupe ithree dimensions: Strategic
Positioning, Collaboration and Cooperation, anduRe<rientation. Through the application
of the Fuzzy Delphi method, it was possible todatle 14 out of 15 competencies identified
in the literature. The results show that the mesvant dimension is Strategic Positioning
(weight = 44.6%). Regarding competencies, Exterdiculation (weight = 32.5%) is
pointed out by experts as more relevant in thet&jra Positioning dimension, while Ethical
Posture (weight = 40.2%) and Organizational andchktten Capacity (weight = 34.2%) stand
out, respectively, in the Collaboration and Cooperaand Results Orientation dimensions.
The analysis of the results allows an understandirige labor market demands and the skills
required to stand out in this profession, which banuseful to guide the development of
training and qualification programs in the area.

Keywords: Performance evaluation. Professional skills. 8giat positioning. Collaboration
and cooperation. Results orientation.
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Painel de Competéncias para Avaliagdo do Desempentie Profissionais de Recursos Humanos 5

1 INTRODUCAO

Com o avanco das tecnologias, as organizacdeanfralesafios cada vez maiores e
precisam de uma gestdo de recursos humanos edigand otimizar os resultados de seus
processos operacionais. Nesse sentido, a implegdentde estratégias de avaliacdo de
desempenho se torna uma abordagem sistematicar@disar a gestao e agregar valores com
base no conhecimento cientifico (FREZAETIal, 2015; CAPPELLI; CONYON, 2018).

A avaliacdo de desempenho € um processo crucitdodgas organizagfes, uma vez
que permite analisar o desempenho individual dokboecadores, além de fornecer
informacfes importantes sobre a eficacia dos psoseg procedimentos organizacionais
(BEDNALL; SANDERS; RUNHAAR, 2014). Por meio da amaldao de desempenho, é
possivel identificar as lacunas de desempenhoendelser planos de acdo para melhorar o
desempenho e alcancar os objetivos estratégicosgdaizacdo. Por isso, deve ser aplicada
em todas as unidades da estrutura organizacioeal &das as atividades desempenhadas
(DUTRA, 2014; OUYANG, 2021).

Além disso, a avaliacdo de desempenho possibilitaas colaboradores conhegcam
seus pontos fortes e areas de melhoria, permitjndoeles identifiquem as habilidades que
precisam desenvolver para alcancar seus objetnafsgonais e aumentar sua contribuicdo
para a organizacado. Isso, por sua vez, pode levar aumento da motivacao e engajamento
dos colaboradores, o que pode ter um impacto posiio ambiente de trabalho e na
produtividade geral da organizacado (BEDNALL; SANDERUNHAAR, 2014).

Considerando que os profissionais de RH desempenimapapel fundamental nas
organizacdes, pois Sao responsaveis por gerirendalser o capital humano, garantindo a
contratacdo e retencdo de talentos, além de promewveultura e clima organizacional
favoraveis ao crescimento e sucesso da empreses €40 responsaveis por promover agdes
que visam a capacitacdo e desenvolvimento dosaraldbres, aumentando a produtividade e
o0 engajamento dos funcionarios (SOBRAL, PECI, 20183 empresas precisam de
mecanismos para avaliar de forma efetiva o desemopdasses profissionais. Em face do
exposto, o problema que se apresenta para a prgsesfuisa € a seguinte: quais sdo as
competéncias mais importantes para avaliar o dem@mopde profissionais de recursos
humanos?

A fim de responder a questdo norteadora, estelli@diam como objetivo geral
desenvolver um painel de competéncias necessaaias g avaliacgdo do desempenho de
profissionais de recursos humanos. Para alcangaraggetivo, foram definidos os seguintes
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F. V. R. Lima, M. T. G. S. Frazdo, J. R. Silva 6

objetivos especificos: identificar e organizar @sgpais competéncias dos profissionais de
RH; validar o painel de competéncias; e atribuggseas competéncias validadas.

Para atingir os objetivos propostos, o trabalhcee&ruturado da seguinte forma: além
desta introducéo, o segundo tépico apresenta cengfial tedrico, fundamentado nos estudos
selecionados para esta pesquisa, o terceiro tdgisoreve os procedimentos metodoldgicos,
bem como as técnicas usadas no tratamento da adetdados. No quarto tépico, sao
apresentadas as analises dos dados obtidos, diszos resultados e, como ultimo tépico, as

consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Competéncias: Conceitos e Tipologias

E notdrio e indiscutivel que mudancas e solucdgsralelemas pertinentes ao ambito
organizacional dependem do conhecimento e compagede todos envolvidos, adquiridos
por meio do aprendizado e interacbes com o colgt@va a criacao de algo novo (CARBONE
et al., 2009). Assim, a prerrogativa do capital humanoréaurso mais importante de uma
empresa, de onde vem toda decisédo e conjunto das idmseado na constituicdo das
subjetividades, valores, experiéncias e habilidédBINOSTIet al, 2011).

Nesse sentido, compreender o conceito de compatéacidefinir em termos
cognitivos, afetivos e habilidades o que se espereada individuo no ambiente de trabalho.
Além de promover oportunidades de desenvolvimerdoa po aprimoramento de suas
capacidades e aprendizado em sua funcdo, pois is@oros conceitos inferem-se ao
contexto organizacional, que envolve cognicéo, gmsaiora e emocional e os atributos
individuais, como conhecimentos, habilidades edtis (DERROSSO; BOEWERK, 2017).

O conceito de competéncias também pode ser entecditio uma nova forma de
pensar para canalizar estratégias para lidar copratdemas que surgem em uma empresa.
Dessa forma, direciona-se para que a gestdo degsegtentifique as potencialidades que
estejam alinhadas com o0s objetivos da organizasgimjo um diferencial competitivo no
mercado, apresentando aos individuos uma maiocitapa@o para além daquelas adquiridas
na formacao inicial, para circunstancias desafesla@@ complexas (MAGALDI; SALIBI
NETO, 2018; MELO, 2019).

Em suma, as competéncias sdo aspectos intrinsecasdaiduo e que estdo
relacionados a sua capacidade de realizar suadaaids, de acordo com seus conhecimentos,
habilidades e atitudes, com interferéncia diret@ff@éncia de seu desempenho, alcangando
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Painel de Competéncias para Avaliagdo do Desempentie Profissionais de Recursos Humanos 7

bons resultados para a empresa. Para isso, é &@@cesapacitacdo para extrair todo o
potencial e qualifica-lo para que exerca seu thabalom mais éxito e agregue valor a
organizacdo (SOBRAL; PECI, 2013).

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

As competéncias técnicas incluem conhecimentoscégs, habilidades e técnicas
gue sao necessarias para desempenhar uma detexrfungdo ou atividade. Por exemplo,
um engenheiro precisa ter conhecimento em matesmdigica e desenho técnico, além de
habilidades para projetar e construir estruturascémpeténcias técnicas sdo avaliadas por
meio de curriculos, entrevistas e testes prat@adN{TOS, 2021).

Por outro lado, as competéncias comportamentaisnsd® amplas e abrangentes, e
incluem atitudes, comportamentos e habilidadesrgagsoais que tém impacto no
desempenho profissional. Exemplos incluem flexdatie, criatividade, lideranca,
comunicacao e trabalho em equipe. Essas compeiésé@m importantes para 0 sucesso
profissional, pois permitem que os trabalhadoresds@tem a diferentes contextos, construam
relacdes interpessoais positivas e sejam capazesntiguir para a consecucdo de objetivos
em equipe (HERBSTRITHI; KIELING, 2020).

Além disso, as competéncias gerenciais representama ligacdo entre as
competéncias individuais e coletivas, sendo resp@is por coordenar e integrar as
competéncias dos individuos de um grupo, a fim ldangarem uma colaboracdo mais
efetiva, alinhada a estratégia organizacional. Coemultado, surgem as competéncias
funcionais e organizacionais, que contribuem paraatingimento dos objetivos da
organizacdo. As competéncias coletivas, também ewiaidis como organizacionais ou
essenciais, resultam da sinergia das competémaasduais de membros de grupos, times,
equipes, etc. (HERBSTRITHI; KIELING, 2020).

2.2 Avaliagéo de Desempenho dos Profissionais decResos Humanos

A avaliacao de desempenho por competéncias é uncalohagia utilizada para medir
o desempenho dos colaboradores em relacdo asahibddues e conhecimentos especificos,
considerando as competéncias requeridas para mpesko de suas fungdes. Nesse tipo de
avaliacdo, o desempenho € avaliado a partir delistaade competéncias estabelecidas pela

empresa, que deve ser previamente definida e coadmi aos funcionarios. Essas

Rev. FSA, Teresina PI, v. 21, n. 10, astp. 3-27, out. 2024 wwwé.fsanet.corndista KA088



F. V. R. Lima, M. T. G. S. Frazdo, J. R. Silva 8

competéncias incluem habilidades técnicas, habidisanterpessoais e comportamentos que
sdo considerados importantes para o desempenhwoefat trabalho (AYDIN; TURAN,
2023; BAYAT, 2011).

A avaliacdo de desempenho por competéncias € adaligor meio de uma série de
atividades, incluindo entrevistas, observacOedatireavaliacbes de desempenho, feedbacks
de colegas e andlise de dados. E importante quecesso seja realizado de forma objetiva e
imparcial, levando em consideracdo o0 desempenhocalaborador em relacdo as
competéncias esperadas e ndo apenas suas opiessesip (SHEN, 2020; ABDUL GHANI
AZMI; HASHIM, 2022).

Os resultados da avaliacdo de desempenho por cémepes sédo importantes para a
empresa, pois permitem identificar pontos fortgmmetos fracos dos colaboradores, além de
ajudar a planejar o desenvolvimento profissionalpromocao de carreira. Além disso, essa
avaliacdo também pode ser Util para motivar osbooédores a melhorar seu desempenho e
aprimorar suas habilidades (MIDHAT ALI, 2021; YWX7; JIE, 2014).

No caso especifico dos profissionais de recurspshas, a avaliacdo de desempenho
por competéncia € crucial, uma vez que eles desdgmapeum papel fundamental na gestao
de pessoas nas empresas. Eles sdo responsavajarpotir que a forca de trabalho da
organizacdo seja motivada, engajada e altamentacitaga para atingir os objetivos
estratégicos da empresa. Para cumprir essa mssgoofissionais de RH precisam ter uma
série de competéncias essenciais em trés dimerngigsionamento estratégico, colaboracao
e cooperacdo e orientacdo para resultados (TEIMORBRI7; YUNTING, 2012; BAYAT,
2011). A avaliacdo do desempenho é crucial pag@agssionais de recursos humanos, pois
ajuda a garantir a eficacia de suas atividadealeamce dos objetivos organizacionais.

Em relacdo ao posicionamento estratégico, a agalidg desempenho pode ajudar os
profissionais de recursos humanos a alinhar sixadaates com os objetivos estratégicos da
empresa. Ao avaliar o desempenho de seus funadsnaridentificar as areas em que eles
precisam de desenvolvimento, os profissionais darses humanos podem criar planos de
desenvolvimento eficazes que estejam alinhadososoaijetivos estratégicos da organizacao
(AYDIN; TURAN, 2023; YUNTING, 2012; JIE, 2014).

Quanto a colaboragdo e cooperagdo, a avaliacdoeslemgenho pode ajudar os
profissionais de recursos humanos a trabalhar denafomais eficaz com outros
departamentos. Ao fornecer feedback especifico rstedivo sobre o desempenho dos
funcionarios, os profissionais de RH podem ajudaredhorar a comunicacao e as relacdes

interpessoais com outros departamentos. Além diaso,auxiliar os funcionérios no
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Painel de Competéncias para Avaliagdo do Desempentie Profissionais de Recursos Humanos 9

desenvolvimento de habilidades e competéncias sétas para trabalhar de forma mais
eficaz com outras areas, os profissionais de RHempofbmentar um ambiente de trabalho
mais colaborativo (SHEN, 2020; ABDUL GHANI AZMI; H&HIM, 2022; MIDHAT ALI,
2021).

Por fim, em relacdo a orientacdo para resultadoayadiacdo de desempenho €
importante para os profissionais de RH porque apudgrantir que eles estejam atingindo
seus objetivos e contribuindo para os resultadasginizac&do. Ao avaliar o desempenho dos
funcionarios e identificar areas de melhoria, osfigsionais de RH podem desenvolver
planos de acdo eficazes que melhorem a eficacificiéneia da equipe. Além disso, a
avaliacdo de desempenho pode ajudar a identifdantobs na equipe de RH e incentivar o
desenvolvimento e a retencdo desses profissiomajse pode contribuir significativamente
para o sucesso da organizacdo (SHEN, 2020; MIDHAT 2021; AYDIN; TURAN, 2023;
BAYAT, 2011).

3 METODOLOGIA

s

Este estudo é classificado como aplicado e presgritma vez que busca gerar
conhecimentos para solucionar problemas especifi&oabordagem da pesquisa é quali-
quantitativa, o que permitiu o aprofundamento daudss em relacdo aos aspectos
relacionados ao objeto de investigacdo. Para acasgcobjetivos propostos, foram utilizados
procedimentos técnicos como pesquisa bibliograéica MétodoFuzzy Delphi além do
método multicritério Analytic Hierarchy Process (AHP)para estabelecer pesos as

competéncias dos profissionais de RH. Para tarmiesquisa foi realizada em trés etapas.

12 Etapa — Identificacédo e organizacdo das comgatedos profissionais de RH

Na primeira etapa, realizou-se uma revisdo bibdifigms em diversas bases
cientificas, tais com&cielo, Science Direct, Scopus, Web of ScienSpell para extrair
trabalhos relevantes sobre competéncias e per§il gofissionais de recursos humanos
exigidos pelo mercado de trabalho, a fim de elabigkentificar e organizar um painel de

competéncias dos profissionais de recursos humanos.

22 Etapa — Validac&o do painel de competéncias
Na segunda etapa, utilizou-se o métdelazzy Delphipara validar o painel de
competéncias. Para tanto, explorou-se, com cofiflabe, o posicionamento dos

especialistas em RH quanto as competéncias quemdeee utilizadas para avaliar o
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desempenho dos profissionais de recursos humanwealidacao foi realizada no periodo de
03 a 23/10/2023. O métodrzzy Delphidesenvolvido por Ishikawet al (1993), combina a
teoria dos conjuntos fuzzy com o método Delphiitiadal, proporcionando a obtencéo de
resultados objetivos e razoaveis com base em umepegnumero de amostras. Essa
abordagem permite economizar tempo e custos ngaoddeopinides de especialistas. Para
este estudo, a aplicacdo do métédazy Delphioi dividida em 5 passos, conforme descrito
por Lima e Santos (2020) e Stefano, Casarotto ElBoarte (2014).

Passo 1: Selecdo de um grupo de avaliadores composto pomprbfissionais
especialistas em gestdo de pessoas. E relevanseategue esses especialistas sdo atuantes
como consultores de RH e possuem ampla experiénoimhecimento na area. Além disso,
todos os profissionais selecionados possuem fonacddémica avancada em gestdo de
pessoas, com especializacdo lato sensu e/ou neestsad significa que eles possuem uma
base tedrica sélida e atualizada sobre as mellpoétisas em gestdo de pessoas, bem como
habilidades praticas desenvolvidas na atuagéosgrofial.

Passo 2:Envio para os especialistas de um questionarlmoedalo no padréo Likert,
contendo em anexo uma sintese do painel com asripeténcias elaboradas na primeira
fase, solicitando que eles avaliassem o grau deridnia de cada competéncia em um
conjunto de S competéncias, utilizando uma escald d 5. O resultado desta avaliacdo é
chamado d&ui, i € S, para cada competéncia avaliada por cada esgézikli

Passo 3:Organizacdo das opinibes dos especialistas at@dwésm questionario e
definicdo dos numeros fuzzy triangulares para c@&@®i = (L, M;, U) para cada critério i,

em que:

Li representa o menor valor de avaliagdo, calculattofquacao (1):

L,=min (R,) (1)

M; é obtido pela média geométrica das avaliacbe$onr apresentado na Equacao (2):

1
M,= (R4 x Ry x..x R;)¥ (2)
U; é dado pela maior avaliagdo dos especialistadpseaiculado pela Equacgéo (3).

U; = max(Ry,) (3
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Painel de Competéncias para Avaliagdo do Desempentie Profissionais de Recursos Humanos 11

Passo 4:Com os numeros fuzzy definidos no passo antevigroximo passo foi o
calculo do valor de desempenhg @ilizando a Equacéo (4).

LU, @

Passo 5:Realizou-se uma anélise e escolha das competéocrashase em um limite
a, que foi definido de acordo com os objetivos dagpesa (CHANG; CHENG, 2019). Em
termos simples, as competéncias com val@Gies o foram selecionados, enquanto aqueles

com valoreg:: < a foram eliminados.

32 Etapa — Atribuicdo de pesos as competénciatadas

Na terceira etapa da pesquisa, adotou-se o méoddytic Hierarchy Process
(AHP) para atribuir pesos as competéncias validadastapa anterior. O AHP € uma
metodologia de analise multicritério que visa daxkilha tomada de decisdes e resolver
conflitos, permitindo comparacdes entre critérioalternativas (WEGNERt al, 2020). O
método foi desenvolvido por Thomas Saaty em 197@esde entdo, tem sido amplamente
utilizado em diversas areas de pesquisa.

O AHP utiliza uma abordagem matematica objetivaa parar uma hierarquia de
preferéncias de um conjunto de elementos. Nestel®gsbs especialistas compararam, no
periodo de 27/10 a 15/12/2023, cada uma das tréendbes entre si, bem como cada
competéncia em relacéo as outras dentro de cadmsi#im. Para a aplicacdo do método AHP

neste estudo, foram realizados quatro passos paiscidescritos a seguir:

Passo 1: No primeiro passo da terceira etapa, realizou-skiemarquizacdo e
comparacao paritaria das dimensdes e competénotaa qompdem. Para isso, levou-se em
conta a importancia relativa de cada elemento amrespectivo nivel, o que resultou em
matrizes reciprocas de decisdo. Para tanto, wtiteoa Escala Fundamental de Saaty (1990),
que utiliza valores de 1 a 9 para indicar a pref@eg sendo 1 equivalente a igual preferéncia
e 9 a elevado grau de preferéncia. O Tabela 1 eqgees escala completa de valores para

facilitar a compreensao e aplicacdo do método.
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Tabela 1 - Escala Fundamental de Saaty

Definigdo Valores Numéricos

Igual importancia

Importancia moderada de um sobre outro

Importancia essencial ou forte

Importancia muito forte

Extrema importancia

ArloNo|w|-

Valores intermediarios entre os dois julgamentgacates 2,

Fonte: Saaty (1990).

Para avaliar de forma paritaria n elementos, SA890) explica que sdo necessarias
p comparacdes, sendo expressas pela férmula matamépresentada na Equacéo 5.

2

Ainda de acordo com Saaty (1990), os resultadosodgparacéo paritaria entre 0os n
elementos devem ser inseridos na parte superioratidz de comparacao de pares, enquanto
a parte inferior deve ser preenchida com os valoressos em relacdo a parte superior. Com
esse procedimento, € possivel obter a matriz depa@mpdo de pares A, conforme
demonstrado na Equacdo 6. Essa abordagem garaatemainz simétrica e consistente,
permitindo uma avaliagdo mais precisa das pref&agnem relacdo aos elementos

considerados na comparagao.

1 ST B T
a=|Yoe 1 am| ©)
1.{“1.;;, 1.{“2.?;,"' 1

na qual arepresenta a importancia relativa do elemeetn uma avaliagdo comparativa com
o elementq.

Passo 2Ap0s a finalizacdo da etapa de julgamento pa@ijtarproxima etapa foi o calculo do
autovetor das matrizes por meio da média geométdaamda linha. Em seguida, realizou-se a
normalizacdo da matriz de julgamento, dividindouboaetor de cada linha pela soma da
coluna do autovetor, o que resultou nos pesos idenddes e competéncias avaliadas pelos
especialistas (HUANG; LAI; LIN, 2011; WANG; HWAN@Q11). Esses pesos representam a

importancia relativa de cada elemento e séo esssmera a tomada de decisdo na etapa
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seguinte do estudo. O calculo dos pesos foi refdizanforme demonstrado na Equagéo 7.

ﬂ“—[r}: Qjj
W, = J=174 (7)

noon - "u} = 1,2,...,11_
VI = 1" ay;

Passo 3De acordo com Saaty (1990), € importante considepassibilidade de incoeréncias
nos julgamentos realizados na matriz paritariaue demanda a utilizacdo de dois indices
desenvolvidos pelo autor: o indice de Coeréncid é@ Razdo de Consisténcia (RC). Para
calcular esses indices, é preciso, primeiramentier @ Amax através da multiplicacdo da
matriz de comparacdo A pelo autovetor, Wesultando em um novo autovetor' \Em
seguida, cada valor do autovetor' \& dividido pelo valor correspondente do autovetor
original Wi. Por fim, calcula-se a média aritmétaas valores obtidos para derivakmax
(WANG; HWANG, 2011), como demonstrado nas Equa¢be®.

1 @1z T Oy Wi Wy
i/a,, 1 a, W, Wy

wi= A x w o= |YEe o b T ] (TR W ®
lay 1fag= - 1 Wa Wy

53

i=0

Ap0s obter o valor demax, é possivel calcular o indice de Coeréncia ¢/@)Razao
de Consisténcia (RC), criados por Saaty (1990) ctormoa de verificar a consisténcia dos
julgamentos realizados na matriz paritaria. O I€akeulado utilizando a Equacéo 10, que
consiste na diferenca entre o valorAdeax e o numero de elementos (n), dividido por (n-1)
J& a RC ¢é obtida pela divisdo do IC pelo indicatate RI, previamente determinado por
Saaty (1990) em funcdo do numero de elementos.uag¢zp 11 representa o célculo da RC,
em que CR é o resultado da divisdo entre IC e RNeAficacdo da consisténcia dos
julgamentos é importante para assegurar que asaragiies realizadas sédo confiaveis e,
portanto, aptas a serem utilizadas na etapa segionAHP.
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a) Indice de Coeréncia (IC):

A — 10
jc=tme=" 1 (10)
n—1
em guen é a ordem da matriz.
b) Razé&o de Coeréncia (RC):
IC (11)

O IC, também conhecido como Indice Randdmico, ébestcido por Saaty (1990)
com base na ordem das matrizes, conforme apresentadabela 2. Ele € utilizado para
verificar a coeréncia dos julgamentos realizadomatiz paritéria. A Equacédo 10 representa

o calculo do IC.

Tabela 2 - indice de consisténcia randdmico
Ordem da matriz 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
IR 0,00 | 0,00f 0,58 0,90 1,12 124 1,831 1/41 1145 1,49
Fonte: Saaty (1990).

Saaty (1990) explica que o valor de RC é um indicaa coeréncia dos julgamentos,
sendo que valores menores indicam maior coerérmt@®a que 0S julgamentos sejam
considerados totalmente coerentes, o valor de R€ sler zero. Normalmente, um valor de
RC abaixo de 10% indica coeréncia suficiente dlgmjnentos. Para garantir a coeréncia do
processo de agregacdo, as comparagfes paritarsasapyesentaram incoeréncias foram
revisadas ou excluidas com base em critérios dstadbes. Matrizes com RC entre 10% e
50% foram revisadas e aquelas com RC acima de ®0&nfexcluidas do processo de

agregacao.

Passo 4 Para consolidar os julgamentos dos 15 espeaiglioi utilizada a técnica AlJ
(Aggregating Individual Judgmenisgque consiste em calcular a média geométricaada c
posicdo das matrizes de julgamento, resultando e mova matriz global (FORMAN;
PENIWATI, 1998). Essa técnica € amplamente adopada a agregacdo de julgamentos de
multiplos especialistas, pois leva em consideragpreferéncias individuais e proporciona
um resultado mais equilibrado (LIMA; SANTOS, 202Dessa forma, a abordagem AlJ
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permitiu integrar as percepc¢oes dos especialigtdsrtha justa e objetiva, resultando em uma
matriz de julgamento final representativa das pégigias do grupo de especialistas.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para a elaboracdo deste estudo, a primeira etapEsito na identificacdo, na
literatura, das principais competéncias dos prioisss de RH. A partir dessa reviséo, foram
selecionadas 15 competéncias, agrupadas em tré&ngbes: posicionamento estratégico,

colaboracéo e cooperacéo e orientacéo para ressiltamhforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Competéncias dos profissionais de RecasHumanos

Dimensédo | Competéncia Descricao Referéncia
Capacidade de entender e avaliar comg as
diferentes partes da organizacdo estao

Posicionamento
estratégico

'V|§ac_) interligadas e como isso afeta a gestaq deSENGE, 2018.
sistémica | recursos humanos. E importante para ajudar a
alinhar estratégias e objetivos, e para garantir
a integridade e a eficiéncia do processo.
Significa valorizar a constante aquisicao |de
conhecimento e habilidades, bem como a
Foco na | capacidade de aprender com as experiéncia€HING et al,
aprendizagem passadas para melhorar o desempenho futuro. 2020.
E fundamental para ajudar a empresa a se
desenvolver e a manté-la atualizada.
A habilidade de definir objetivos e metas,
Capacidade criar't planos de acdo para talcangé-los, e
de monitorar 0 progresso e ajustar o0 curso ﬁ_gJCENA, 2017,

planejamento

necessario. E essencial para garanti
eficiéncia e eficacia da gestdo de recur
humanos.

SOS

Articulacéo
externa

Habilidade de estabelecer e manter relag
eficazes com fornecedores, parceir
autoridades e outrastakeholdergelevantes
E importante para garantir 0 Sucesso
empresa e para ajudar a criar sinergias.

t0es TERRA;

0s, DREYER;
RAPOSO, 2021.
da

Competéncia
tecnoldgica

Capacidade de compreender e utili
tecnologias relevantes para a gestdo
recursos humanos, tais como sistemas
gestdo de recursos humanos e ferramenta
analise de dados.

zar
de
HPAMEHR, 2017.
1S de

Colaboracéo e
cooperacao

Postura étical

Atuar de forma moralmente corref
respeitando a legislacdo, os valores
empresa e o0s direitos humanos.

fundamental para manter a integridade
empresa e para ajudar a criar uma cul
positiva.

4 GERMANO:
da

= CARON;
PONCHIROLLI,
tu“ 2020.
QLVEIRA, 2017.

Capacidade
de lideranca

Habilidade de inspirar e motivar equips
fornecer direcdo clara, gerenciar conflitos
tomar decisbes de forma eficaz. E importg

sSMELO, P., 2019.
5 e
nte
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para garantir a eficiéncia e o engajamento
funcionarios.

dos

Habilidade de se adaptar a mudanca

5 @HIAVENATO,

oral e escrita

relacionamentos interpessoais, bem cq

Flexibilidade situ'agﬁes inesperadas, e de muc’iQr 2021.
e adaptacio rapidamente a abordagem quando necessario.
E importante para garantir a capacidade 8&ASCONCELOS,
empresa de lidar com mudancas e incertezas. et al, 2017.
Capacidade de transmitir ideias, informacpes
e mensagens de maneira clara, coerente e
Comunicaco eficiente, tanto por meio da fala quanto |da
escrita. E fundamental para a construcda delGARO, 2018.

mo

Tolerancia ao

para a lideranca de equipes e para a
representacao da organizacao.
Habilidade de lidar com presséo, incerteza e

mudancgas, mantendo o equilibrio emocion
e 0 bom desempenho mesmo sob condi¢d

al
eSWAGNER, 2020.

estresse | de alta demanda. E importante para o
gerenciamento de conflitos, para a tomada de
decisbes e para a resolucao de problemas
Disposicdo em buscar novas oportunidades,
Senso de encontrar solugdes criativas para 0s desafios
iniciativa e | © implementar mudangas, mesmo diante de ETZKOWITZ;
. ~ obstaculos. E uma competéncia importante  ZHOU, 2017.
inovacéo . :
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, penMONTEIRO;
clientes e na| como de oferecer solugbes que geram valoLUTTEMBARCK,
criacdo de | para eles. E importante para a construgéo (de 20109.
valor relacionamentos de confianca e para a
fidelizac&o dos clientes.
Disposi¢cdo em enfrentar incertezas e
Orientacdo para _ desafios, avgliando as possibilida(_jes e as
Aceitacdo de| consequéncias das decisdes e agindo de KAERCHER,
resultados . . ) .
riscos maneira proativa. E importante para atomada  2017.
de decisOes estratégicas e para a busca de
solugbes inovadoras.
Habilidade de priorizar tarefas, alocar
Capacidade recursos e gerenciar o tempo d~e maneira GONZALEZ:
de eficiente, garantindo a realizacéo dos
. o ) ? |_MARTINS, 2017.
organizacao e objetivos estabelecidos. E fundamental para o
execucado | gerenciamento de projetos e para a obteng&o
de resultados.
Habilidade de avaliar informacdes, considerar
Capacidade | alternativas e escolher o melhor curso de
de tomar | acdo. E fundamental para a lideranca de ARAUJO, 2019.
decisBes | equipes, para a tomada de decisbes

estratégicas e para a resolucao de problen

nas.

Na etapa seguinte, foi aplicado o métdelazzy Delphi O objetivo desta etapa da

pesquisa foi alcancar um consenso entre os espgw@sahcerca das competéncias listadas no
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Quadro 1. Para isso, um questionério foi enviadonagrupo composto por 15 profissionais
de RH, solicitando que avaliassem o grau de impoiéde cada uma das 15 competéncias.
Todos os participantes completaram a analise, @ quasiderado um nimero adequado para
este meétodo, ja que estudos sugerem que o nunmeabdd avaliadores no método Delphi
deve estar entre 10 e 30 (MARQUES; FREITAS, 2018).

Com o auxilio do métodéuzzy Delphi foram calculados os valores minimos),(L
maximos (L), média geométrica (Yle de desempenho ifGos quais foram apresentados na
Tabela 3.

Tabela 3 - Selecdo das competéncias dos gestoreRHepor meio do métodoFuzzy Delphi.

Dimensoes Competéncias Mi Li Ui Gi
Visao sistémica 4,3 2,0 5,0 3,8
Posicionamento Foco n'a aprendizagem 4.2 3,0 50 4.1
Estratégico (PSE) Capacidade de planejamento 4.3 3,0 50 4.1
Capacidade de articulacdo externa 4,6 3,0 5,0 4,2
Competéncia tecnolégica 4,4 3,0 5,0 4,1
Postura ética 4,6 3,0 5,0 4,2
Colaboracdio e Capgc_iglade de lideranga 4P 3/0 5,0 41
Cooperacéo (COC) Flexibilidade e adaptacao 4.5 3,0 5,0 4,2
Comunicacao oral e escrita 2,6 1)0 5,0 2,9
Tolerancia ao estresse 4.8 3,0 5,0 4.3
Senso de iniciativa e inovagao 45 3,0 50 4,2
Orientacéo para FOC(_) no~s clien_tes e na criacdo de valor| 4,7 4,0 5,0 4,6
Resultados (ORS) Aceitacao de riscos 4,5 2,0 5,0 3,8
Capacidade de organizacdo e execugcdg 4,4 3,0 50 4.1
Capacidade de tomar decisbes 4,3 3,0 50 4.1

Fonte: Elaboracao propria (2023).

Percebe-se, entdo, que a competéncia comunicagide escrita foi rejeitada porque o
Gi < 3,5. A andlise da tabela 3 revela inicialmemba grande variagédo entre os valores @s (L
(Ui), (M) e (G), apresentando dados inferiores em comparacaoti@s @ompeténcias. Isso se
deve a complexidade de avaliar a comunicacdo comoaspecto importante no meio
corporativo. Dessa forma, esses dados sugeremsgaeabadores julgaram que, embora essa
habilidade seja fundamental para os gestoresstdrgrinseca na competéncia em capacidade
e lideranca (FIGARO, 2018).

A Tabela 4 apresenta uma comparacdo paritaria oasndbes que agrupam as
principais competéncias dos profissionais de RHdse&ue cada dimensao foi avaliada em
relacdo as outras duas dimensdes. O peso de cadasdio indica o quanto ela é valorizada

em relacdo as demais, e foi calculado por meio émaoAnalytic Hierarchy Process (AHP).
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Tabela 4 - Comparacao paritaria das dimensdes qugaipam as principais competéncias
dos profissionais de RH

Dimenséao PSE cocC ORS Peso

Posicionamento Estratégico (PSE) 1,0p0 1,712 1,513 44,6%

Colaboracéo e Cooperagéao (COC) 0,584 1,000 1,241 2929

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

Fonte: Elaboracao propria (2023).

Ao analisar os resultados da aplicacdo do métodP A&l Tabela 4, notamos que 0s
valores obtidos apresentaram razdes de consistéantao do limite aceitavel (<10%). Os
resultados apresentados na tabela indicam que rapet&ncias mais valorizadas pelos
especialistas para os profissionais de gestdo dsoae sdo aquelas relacionadas ao
Posicionamento Estratégico e a Colaboracdo e Cagfer De fato, a dimensdo do
Posicionamento Estratégico, com um peso de 44,&0mais importante em relagcdo as outras
dimensdes avaliadas, o que sugere que os profisside RH devem ter uma compreensao
profunda das estratégias da organizacdo e serasaplz alinhar suas atividades com os
objetivos estratégicos da empresa.

De forma semelhante, a dimensédo da Colaboracdoope@agdo, com um peso de
29,2%, também se mostrou relevante. Essa dimensdenspla a capacidade de trabalhar em
equipe, compartilhar ideias e informacdes, e busocaucbées em conjunto, bem como a
disposicéo de ajudar e apoiar os colegas de t@tmath suas atividades, promovendo um
ambiente de trabalho mais harmonico e produtivoREENO; CARON; PONCHIROLLI,
2020; SILVEIRA, 2017). Isso destaca a importaneaddbilidades interpessoais e de trabalho
em equipe para os profissionais de RH, que deverapazes de estabelecer relacionamentos
positivos com outros membros da organizacdo e cwmabefetivamente em projetos e
iniciativas.

Por fim, a dimensdo da Orientacdo para Resultaglogora ainda importante, foi
considerada menos valorizada em comparacao as alinensdes. Essa constatacdo sugere
que os profissionais de RH devem ser capazes deirdef alcancar resultados para a
organizacdo, mas que essa competéncia ndo é tal qquanto as habilidades relacionadas
ao Posicionamento Estratégico e & Colaboragéo peCagho.

Os dados apresentados na tabela enfatizam, portameoportancia de competéncias
relacionadas a estratégia e ao trabalho em egaiaeos profissionais de RH, o que pode ser

uatil para orientar o desenvolvimento de progranefr@inamento e capacitacdo na area. Além
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disso, a analise dos resultados permite uma comg#teanais aprofundada das demandas do
mercado de trabalho e das habilidades requeridaspalestacar nesta profissao.
A Tabela 5 traz uma analise comparativa das comgateque compdem a dimensao

"Posicionamento Estratégico” no ambito da atuagd@dofissionais de RH.

Tabela 5 - Comparacao paritaria das competéncias dgrofissionais de RH que integram
a dimensé&o “Posicionamento Estratégico”

Dimensao VIS FCA CPL ART CPT Peso

Visao sistémica (VIS) 1,000 2,177 0,696 0,503 1,70419,7%

Foco na aprendizagem (FCA) 0,459 1,000 0,668 0,47®,954 12,6%

Capacidade de planejamento (CPL) 1,489 1,496 1,000,770 1,597 22,7%

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

Competéncia tecnologica (CPT) 0,583 1,048 0,626 4@®,3 1,000 12,4%
Amax = 5,064 I.C.= 0,016 R.C. =1,42%

Fonte: Elaboracéo propria (2023).

Os resultados da tabela 5 indicam que, segundorcepeéio dos especialistas, a
competéncia mais relevante da dimensdo "Posiciamamiestratégico” € a capacidade de
articulacéo externa, com um peso de 32,5%. Issersuple a celebracdo de parcerias com foco
na criacdo de sinergias € fundamental para o sudessrelagbes de trabalho. Em segundo
lugar, a capacidade de planejamento foi apontaa® @mportante, pois é responsavel por toda
a engrenagem estratégica da administracdo dossposcele servicos e produtividade. No
entanto, a viséo sistémica, que envolve a habéidkdgestdo e organizacdo de todo contexto
organizacional, ndo foi apontada como relevantespelaliadores.

No entanto, € preocupante que a pesquisa tenHadewge as competéncias de "foco
na aprendizagem™ e "competéncia tecnoldgica” tenbprasentado os menores percentuais
entre os profissionais de RH. E importante regsglia essas competéncias sdo consideradas
essenciais na literatura, pois 0 constante aprataliz treinamento Sdo recursos cruciais para
aumentar a qualificacdo dos colaboradores e, coasg&mente, melhorar a gestdo de toda a
organizagdo (OLIVEIRAet al, 2021). Assim, é fundamental que os profissiomnEsRH
estejam sempre atualizados em relacdo as novasagias e tendéncias do mercado, para que
possam desempenhar seu papel de forma efetiveaegita.

Além disso, embora estudos apontem a importan@apdecerias e da comunicacdo
(SANTOS F.et al, 2021) para os profissionais de RH, é importdettacar que a capacidade
de planejamento e as habilidades tecnologicasapr@dizado também sdo fundamentais para
o desempenho efetivo desses profissionais (CARVAlgH@l, 2021). Dessa forma, é crucial

que as empresas invistam na capacitacéo e desemolu de seus profissionais de RH, para
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garantir que eles possuam as habilidades necesparma atender as demandas atuais e futuras
da organizagdo. A valorizacdo dessas competémaisqontribuir para uma gestao estratégica
e eficiente dos recursos humanos, resultando eneqguipe mais qualificada e motivada, além
de um ambiente de trabalho mais produtivo e salidave

A Tabela 6 apresenta uma comparac¢éo paritariaaapeténcias dos profissionais de
RH que compdem a dimensé&o "Colaboracdo e Coopéracéo

Tabela 6 - Comparacao paritaria das competéncias dgrofissionais de RH que integram
a dimenséo “Colaboracéao e Cooperacéo”

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 49B,233,4%

Flexibilidade e adaptacao (FAD) 0,343 0,43 1,00066D| 12,6%

Tolerancia ao estresse (TLE) 0,337 0,308 1,499 01,003,8%
Amax = 4,050 I.C.=0,017 R.C. =1,85%

Fonte: Elaboracéo propria (2023).

A andlise da Tabela 6 indica que as competéncigsogtura ética e capacidade de
lideranca sdo as mais importantes para os praf@siale RH na dimenséao "Colaboracao e
Cooperacédo”. O comportamento ético € valorizado com peso de 40,2%, enquanto a
capacidade de lideranca € avaliada em 33,4%. Esseltados corroboram com a literatura
sobre a importancia dessas competéncias no ambierntabalho (FIGARO, 2018; PEREIRA
et al, 2020; MIDHAT ALI; 2021).

No entanto, a flexibilidade e adaptacéo e toleedaci estresse foram avaliadas com
menor relevancia, indicando que essas habilidadesséo tdo valorizadas pelos avaliadores.
Isso ndo quer dizer que elas sdo importantes pasugeza do trabalho dos profissionais de
RH. A importancia é relativa ao contexto da comg@wa O trabalho dos profissionais de RH
requer tanto habilidades interpessoais como habdiisl técnicas. Os indices de consisténcia
(IC) e razao de consisténcia (RC) indicaram uml igeitavel de consisténcia e confiabilidade
dos dados.

A Tabela 6 fornece, portanto, informacdes relesastdre as competéncias necessarias
para os profissionais de RH na dimenséo de colgdora cooperacdo. As competéncias éticas
e de lideranca sé&o consideradas as mais importamngsanto a flexibilidade e adaptacdo e
tolerdncia ao estresse sdo menos valorizadas. E¥sasacdes podem ser Uteis para o
desenvolvimento de programas de treinamento e ammento das habilidades dos

profissionais de RH nessa area.

Rev. FSA, Teresina, v. 21, n.10, drtp. 3-27, out. 2024 www4 fsanet.comevibta E0ES



Painel de Competéncias para Avaliagdo do Desempentie Profissionais de Recursos Humanos 21

A Tabela 7 apresenta a comparacao paritaria dapeténtias dos profissionais de RH
na dimensdo "Orientacdo para Resultados". Essangine2 fundamental para o sucesso de
qualguer empresa, em qualquer area funcional, ggié diretamente ligada a capacidade de
atingir objetivos e metas estabelecidas. Os profiass de RH que integram essa dimenséo
devem ter competéncias especificas para garamiagatividades sejam desenvolvidas com
eficacia e eficiéncia, visando sempre alcancaessltados esperados.

Tabela 7- Comparacao paritaria das competéncias dgsofissionais de RH que integram
a dimenséo “Orientacéo para Resultados”

Dimenséao SIN FCV CEX CTD ACR Peso

Senso de iniciativa e inovacao (SIN) 1,000 | 1,985 0,754 1,50Q 2,037 24,4%
Foco nos clientes e na criagéo de valor (FCV) | 0,504 | 1,000 0,531 1,527 3,008 18,7%
Capacidade de organizagédo e execucdo (CEX)| 1,327 | 1,883 1,000 2,899 3,428 34,2%
Capacidade de tomar decisfes (CTD) 0,667 | 0,655 0,345 1,000 2,049 14,2%
Aceitacdo de riscos (ACR) 0,491 | 0,333| 0,292| 048§ 1,000 8,5%

Amax = 5,099 I.C.= 0,025 R.C. =2,20%

Fonte: Elaboracao prépria (2023).

Observando os dados da Tabela 7, pode-se perecebar'Gapacidade de organizagéo e
execucdo" é a competéncia mais importante nessangdén, representando 34,2% do peso
total. Em segundo lugar, temos 0 "Senso de invaaiinovagao” com 24,4%. A "Capacidade
de tomar decisbes" e a "Aceitacdo de riscos" téisoganenores, indicando que sao
competéncias importantes, mas menos criticas ghraemsao "Orientacdo para Resultados”.

Apesar de ter um peso relativamente baixo em cagf@arcom outras competéncias, a
"Foco nos clientes e na criacdo de valor" ainda& liabilidade importante nessa dimensdo. No
entanto, a distribuicdo dos pesos atribuidos agpetémcias ajuda a identificar as habilidades
mais valorizadas dentro de cada dimensdo, o que poéntar o desenvolvimento de
programas de treinamento e desenvolvimento de g@esso

Os resultados encontrados na Tabela 7 corroboram aso pesquisas realizadas na
literatura, que mostram que a capacidade de owrygiuze execucdo € um fator preponderante
para garantir que as tarefas sejam realizadas deiraaficiente e eficaz, cumprindo prazos e
entregando resultados de alta qualidade. Por tadm o "Senso de iniciativa e inovagao” é
importante para identificar novas oportunidadeslacées, bem como liderar mudancas que
possam melhorar os resultados da organizaa@IN; TURAN; 2023; BAYAT, 2011,
CARVALHO et al, 2021).

Assim, é fundamental que os profissionais de RHaen essas competéncias

altamente desenvolvidas, para serem capazes dgaori liderar outros funcionarios em
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direcdo aos resultados desejados. Ao investir erogrgmas de treinamento e
desenvolvimento de pessoal, as organizacdes pogeimosar as habilidades de seus
colaboradores e, consequentemente, aumentar sugcidage de alcancar resultados

satisfatorios.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo teve como objetivo desenvolver um paiaatampeténcias necessarias para
avaliacado do desempenho de profissionais de rechrsnanos, por meio da identificacéo das
principais competéncias na literatura, organizagabierarquizacdo dessas competéncias,
validacdo por especialistas em gestdo de RH e icBdinde pesos relativos a cada
competéncia validada.

Os resultados indicam que as competéncias maisizadas pelos especialistas para
os profissionais de gestdo de pessoas sao agekla®mnadas ao Posicionamento Estratégico
e a Colaboracdo e Cooperagdo. A dimensdo do Pasinento Estratégico € a mais
importante em relacdo as outras dimensdes avaliadgsrindo que os profissionais de RH
devem ter uma compreensao profunda das estratiyi@ganizacao e ser capazes de alinhar
suas atividades com os objetivos estratégicos gaesa De forma semelhante, a dimenséo
da Colaboracdo e Cooperacdo também se mostrolamétevdestacando a importancia de
habilidades interpessoais e de trabalho em equairzeqs profissionais de RH.

No entanto, a pesquisa revelou que as competédeidféoco na aprendizagem” e
"competéncia tecnologica" apresentaram 0s meneregtuais entre os profissionais de RH.
E importante ressaltar que essas competéncia®sameradas essenciais na literatura, pois o
constante aprendizado e treinamento s&o recurgomisr para aumentar a qualificacdo dos
colaboradores e, consequentemente, melhorar aogdstdoda a organizacdo. Portanto, é
fundamental que os profissionais de RH estejam msemjualizados em relagcdo as novas
tecnologias e tendéncias do mercado.

Diante disso, sugere-se que trabalhos futuros possalorar mais profundamente as
competéncias relacionadas a aprendizagem e a ¢geadentificando as lacunas existentes
nos profissionais de RH e propondo estratégias edenyolvimento e capacitacdo. Além
disso, seria interessante realizar estudos quéeaval importancia dessas competéncias em
diferentes contextos organizacionais e setoresoeaions, a fim de compreender melhor as

demandas do mercado de trabalho e as habilidagesrigas para se destacar nesta profissao.
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Outro ponto que pode ser explorado em futuras s a validacdo do painel de
competéncias, construido neste estudo em difereatganizacbes e com diferentes
profissionais de RH. Isso permitiria verificar sea@mpeténcias identificadas sédo realmente
relevantes e Uteis para avaliar o desempenho desgessionais em diferentes contextos.

Por fim, € importante ressaltar que a identificagduerarquizacdo das competéncias
dos profissionais de RH sdo fundamentais para @ngelsimento de programas de
treinamento e capacitacdo na area. Portanto, espayae os resultados deste estudo possam
contribuir para o aprimoramento da formacao e tjoatido desses profissionais, bem como

para a melhoria da gestédo de recursos humanosgaszacoes.
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