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RESUMO

Nas pequenas e médias empresas as praticas de gestdo de pessoas sdo muitas
vezes deficiente, seja por falta de conhecimento ou porque os gestores ndo acreditam
como sdo importantes para o desenvolvimento organizacional. O debate sobre
competéncias encontra-se intenso na literatura gerencial, dado o fato de que a gestao
de pessoas por competéncias. Entende-se que as empresas de pequeno e médio
porte também se beneficiam ao trabalharem desta maneira. Com este panorama,
tem-se como questdo de pesquisa: Como implementar a gestdo de pessoas por
competéncias em uma industria de médio porte, do ramo de laticinios da regido
Noroeste do Rio Grande do Sul? O objetivo geral € propor um processo de gestéo de
pessoas por competéncias em uma organizacdo de meédio porte, do ramo de
laticinios, da regido Noroeste do Rio Grande do Sul. Como objetivos especificos,
delineia-se: identificar e descrever as politicas de gestdo de pessoas; verificar
juntamente com a direcdo o processo de gestao estratégica; mapear as competéncias
organizacionais e as competéncias profissionais dos diferentes cargos. Bitencourt,
Azevedo e Froehlich (2013) apresentam etapas para implementacdo de um modelo
de gestdo de pessoas por competéncias desenvolvido por Morello e Froehlich em
2010. Tais etapas foram estudadas e adequadas a realidade da organizacao
pesquisada, sendo utilizadas algumas delas para a proposi¢cédo da implementacéao de
gestdo de pessoas por competéncia. O presente estudo de caso utilizou a pesquisa
qualitativa quanto a abordagem do problema, caracterizando-se como pesquisa
exploratdria e descritiva. Para a coleta dos dados utilizou-se pesquisa documental,
observacdo participante, aplicacdo de questionarios, entrevistas e focus group,
possibilitando a analise e interpretacdo dos dados de maneira quantitativa e
qualitativa. A unidade de analise consiste numa organizacdo de médio porte, do ramo
de laticinio, da regido Noroeste do Rio Grande do Sul, a qual se caracteriza pelo
beneficiamento do leite in natura em produtos com valor agregado. Ao final desta
pesquisa, contribuiu-se com a inddstria pesquisada por meio da apresentacdo do
mapeamento das competéncias organizacionais e profissionais, seguida das
diretrizes para a implementacdo da gestdo de pessoas por competéncias, visando
maior eficiéncia e eficacia aos processos. Do ponto de vista académico, esta
dissertacdo apresenta como principal resultado a possibilidade da implementacao da
gestdo de pessoas por competéncias em industrias de pequeno e médio porte,
contribuindo com os estudos empiricos necessarios nessa tematica.

Palavras-chave: Comportamento organizacional. Empresa de laticinio. Gestdo por
competéncias. Gestdo de pessoas.



ABSTRACT

The people management practices in the small and medium-sized enterprises are,
many times, poor, as for lack of knowledge or because the managers do not believe
how important are them for strategies and for the companies’ development.
Nevertheless, the debate upon consequences is intense, promoting the interest of
researchers and companies, noticing a bunch of enterprises that seek for different
competency-based management models. Given the fact that the competency-based
human resources management is achieving space inside the companies,
guaranteeing competitive advantages, it is given that the small and medium-sized
enterprises may also get benefits by working that way. In that scenario, we have as
research question: “How to implement the competency-based management models in
a medium-sized enterprise, of the dairy sector in the Northwest of Rio Grande do Sul
(Brazil) region?” In light of that question, this dissertation has as a general objective to
propose the competency-based human resources management in a medium-sized
enterprise, of the dairy sector, from the Northwest of Rio Grande do Sul (Brazil)
region. As for the specific objectives, it outlines: to identify and to describe the people
management politics; to verify with the managers the process of strategically
management; to map the companies’ competencies and the professional
competencies of different positions; to present, finally, the guidelines for implementing
the competency-based human resources management in the dairy sector of this
paper, serving as a model for other small and medium-sized companies. Bitencourt,
Azevedo and Froehlich (2013) present stages for implementing a model of
competency-based human resources management developed by Morello and
Froehlich in 2010. Those stages were studied and adapted to the reality of the
researched company, some of them were used for the proposition of implementing the
competency-based human resources management in the studied reality. This case
report used a qualitative research as for the problem’s approach, marked as an
exploratory and descriptive research. As for the data collection it was used a
documental research, straight observation, questionnaire, interviews and focus group,
allowing the data analysis and interpretation in a quantitative and qualitative way. The
analysis subject consists on a medium-sized company of the dairy sector, from the
Northwest of Rio Grande do Sul (Brazil), which is marked by the processing of the
fresh milk in products of added value.. By the end of this research, it was given a
contribution to the researched industry by the presentation of the organizational and
professional competences mapping , followed by the guidelines for the implementing
the competency-based human resources management, pursuing the implementation
of people management, searching for a major effectiveness in the processes.By the
academic point of view, this dissertation presents as the main result the possibility of
competency-based human resources management in small and medium sized
industries , contributing with the empiric studies needed on this theme.

Keywords: Organizational behavior. Dairy company. Competency-based
management. Human resources.
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1 INTRODUCAO

A gestdo por competéncias vem sendo proposta como modelo gerencial
alternativo aos tradicionalmente utilizado pelas organizacdes. Considerando-se que
o dominio de certos recursos € determinante para o desempenho superior de
pessoas e organizacbes, 0 mapeamento das competéncias propde-se
fundamentalmente a consecucao da estratégia organizacional, ou seja, a minimizar
ao maximo a diferenca entre competéncias necessarias para 0 objetivo
organizacional e as j& disponiveis na organizacao.

Para realizar este mapeamento, a organizacdo pode fazer uso de diversos
métodos e técnicas de pesquisa, que auxiliam na realizacdo de um diagnadstico,
permitindo ndo apenas a identificagdo das competéncias existentes, mas também
das competéncias que necessitam, levando-a ao planejamento de a¢cdes em gestéao
de pessoas, tais como recrutamento, selecdo de pessoas, capacitacdo e
desenvolvimento profissional, avaliacdo de desempenho e remuneracdo. Apos 0
mapeamento das competéncias, inicia-se a implementacdo no processo seletivo
com base em competéncias dos profissionais. De nada adianta promover o
mapeamento e a avaliacgdo das competéncias na organizacdo se nao for
implementada a selecao por competéncias (LEME, 2005, p. 4).

De acordo com Fleury (2011, p. 127), “para reconhecer as competéncias
essenciais da empresa, € necessario entender porque uma empresa alcanca
resultados superiores e quais sado as capacidades distintas que sustentam tais
resultados”.

As organizacfes que trabalham com competéncias organizacionais colocam-
se em vantagem, mas tem que estar atento para que isso néo se torne uma fonte de
dificuldades, buscando sempre o desenvolvimento de novas competéncias. Nessa
l6gica, esta pesquisa objetiva contribuir para o desenvolvimento da implementacéo
da gestdo de pessoas por competéncias em organizacfes de médio porte, visando
qualificar a atuacao dessas organizacgOes, considerando a sua dimenséao e histérico
de atuacédo. Para tanto, desenvolve-se um estudo de caso no ramo de laticinios. Os
resultados finais sdo apresentados especificamente para este estudo, mas sao
validos para organizagédo do mesmo segmento e porte.

Para tanto apresenta-se uma proposta para implementacdo da gestdo de

pessoas por competéncias em industria de meédio porte do ramo de laticinio, o qual
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pode ser adaptado para as empresas de pequeno porte, pois 0os modelos e 0s
trabalhos empiricos que abordam sobre o tema s&o direcionados para as grandes
organizacdes. Portanto, o tema é mais detalhadamente apresentado na sequéncia, o
qual é acompanhado das justificativas, culminando no delineamento dos objetivos

desta dissertacao.

1.1 APRESENTACAO E JUSTIFICATIVA DO TEMA

Esta pesquisa trata da gestdo de pessoas por competéncias como estratégia
organizacional para uma empresa de médio porte do ramo de laticineos. Conforme
Leme (2005, p. 25), “implantar Gestdo por Competéncias € um processo que
necessita do envolvimento de toda a empresa. E um processo que precisa ser
compartilhado por todos os trabalhadores, partindo da dire¢do da empresa”. Em
muitas organizacdes tal implantacdo esta a cargo de lideres ou em setores
considerados mais importantes, tornando o processo incompleto. Para qualquer
empresa atuar com gestéo estratégica precisa apurar todos 0S Seus processos e sua
real situacdo e desenvolver agdes corretivas constantes, focando em seus objetivos
e metas e desenvolvendo suas estratégias de forma a manter sua sobrevivéncia,
seu crescimento e sua diferenciagdo competitiva. Em contrapartida, para
implementar a gestdo por competéncias a empresa deve revisar ou definir o
negocio, a missdo, a visdao de futuro, assim como identificar os valores
organizacionais. Portanto, como salientam Mozzato e Bitencourt (2009), essa gestéo
encontra-se intimamente relacionada com o planejamento estratégico das
organizacoes.

O primeiro passo fundamental na gestdo por competéncias é a definicdo das
competéncias organizacionais ou corporativas, que tem como indicadores: missao;
visdo; valores; estratégias; principios; filosofias; objetivos etc. (RABAGLIO, 2008).
Para que a empresa tenha uma identidade, as competéncias tém que ser extraidas
do seu universo cultural com base nos indicadores expostos anteriormente; dessa
forma, as metas e 0s objetivos da empresa podem ser atingidos.

Com o crescimento da concorréncia, das inovacdes tecnologicas, de
diferentes configuragcbes sociais e consumidores esclarecidos, as empresas, para
sobreviverem nesta arena competitiva, independente do porte e localizagéo,

necessitam ter trabalhadores com nivel elevado de competéncia, que sejam
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independentes e gestores de suas carreiras. (QUEIROZ, 2008). Assim, justifica-se a
importancia de pesquisas como esta que partem para uma abordagem mais
estratégica em gestédo de pessoas, alinhando suas politicas e praticas em busca de
maior competitividade. Além disso, cabe destacar a aplicacdo pratica, uma vez que a
empresa recebera um roteiro com todo o processo de gestdo por competéncias para
desenvolver as atividades, estruturando o planejamento estratégico e as politicas de
gestao de pessoas. (BITENCOURT; AZEVEDO; FROEHLICH, 2013).

Portanto, este estudo reveste-se de importancia na medida em que a
proposicdo da gestdo de pessoas por competéncias trard dados significativos para
melhor compreensdo da utilizacdo de tal modelo em empresas de médio porte,
levando em consideracdo a melhor forma de implementacao deste tipo de gestao,
facilitando a viabilidade de aplicacdo em outras empresas com contexto semelhante
e favoravel.

Por fim, cabe destacar que este estudo se insere na linha de pesquisa
Estratégias Organizacionais, do Mestrado em Gestédo Estratégica de Organizacoes,

com a qual também contribui, dado seu carater estratégico.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Propor o processo de gestdo de pessoas por competéncias para uma
indastria de médio porte, do ramo de laticinios, da regido Noroeste do Rio Grande do
Sul.

1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar e descrever as politicas de gestdo de pessoas da industria de
laticinios.

b) Verificar juntamente com a direcdo o processo de gestdo estratégica da
industria.

c) ldentificar e mapear as competéncias organizacionais.

d) Identificar e mapear as competéncias profissionais dos diferentes cargos
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da industria em estudo.

e) Apresentar diretrizes para a implementacdo da gestdo de pessoas por
competéncias na organizacdo em estudo, servindo como base para outras
organizacdes de médio ou pequeno pote.

Em razdo da pesquisa de campo ter sido realizada junto a uma organizagcao
de médio porte do ramo de laticinio na regido noroeste do estado do Rio Grande do
Sul, os objetivos sao delineados visando, no término deste trabalho de pesquisa, a
apresentacdo de diretrizes para a implementacdo de gestdo de pessoas por
competéncias em industrias de médio ou pequeno porte, contribuindo com a melhor
compreensao desta forma de gestdo em outras organizacbes com contexto
semelhante.

Esta dissertacdo estrutura-se em 6 capitulos. O primeiro capitulo, que é a
introducdo, expde o tema, objetivo geral e objetivos especificos da pesquisa e
justificativa do tema para o desenvolvimento. O segundo capitulo constitui-se da
abordagem tedrica, com destaque para comportamento organizacional no contexto
das empresas e lideranca como uma funcéo importante para o desempenho das
organizacfes na definicdo das suas estratégias, apresentando a gestdo estratégica
e sua importancia na gestédo de pessoas: o0 elo entre trabalhadores e organizacao.
Apresenta, ainda, o conceito de competéncias — organizacionais e profissionais, a
partir das mudancas nas praticas da gestao de recursos humanos.

No terceiro capitulo, estdo descritos 0os processos metodologicos desta
pesquisa, que se caracteriza como qualitativa, exploratoria, descritiva, estudo de
caso e pesquisa de campo, o que justifica ter uma unidade de analise. O
procedimento e as técnicas de coletas de dados deste estudo basearam-se nas
etapas de um modelo de gestdo de pessoas por competéncias apresentadas por
Bitencourt; Azevedo; Froehlich (2013). Esse modelo adaptado, constituindo-se,
neste trabalho, de pesquisa documental, observacdo direta e andlise de
documentos, utilizando-se de um caderno de campo, da conscientizacdo e do
comprometimento da direcéo e gestores por meio de apresentagéo, capacitacao dos
envolvidos, definicho das competéncias organizacionais através do método focus

group®!, mapeamento das competéncias profissionais de cada cargo através de um

! Focus Group é um método de coleta de dados por meio de reunides, conduzidas por um moderador
com objetivo de discutir um assunto especifico. (VERGARA, 2010).
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questionario, validacdo das competéncias dos cargos e a realizacdo de feedback,
bem como a andlise e interpretacdo dos dados.

O guarto capitulo apresenta os resultados desta pesquisa, que estuda o caso
de uma organizacdo do ramo de laticinio da regido noroeste do Rio Grande do Sul,
descrevendo a sua estrutura organizacional atual, o modelo de gestao de pessoas, 0
mapeamento das competéncias, dividido em competéncias organizacionais —
mapeadas junto com o0s gestores através do método focus group — e as
competéncias profissionais — por meio de um questionario envolvendo todas as
areas da industria.

O quinto capitulo constitui-se de uma proposta para implementacao de gestao
de pessoas por competéncia para a empresa pesquisada através de 3 fases de
implementacéo: a) definicdo das competéncias organizacionais; b) mapeamento e
definicdo das competéncias profissionais; c) implementacdo de gestdo de pessoas
por competéncias. Por fim, neste capitulo estende-se a proposta para
implementacdo de gestdo de pessoas por competéncias para outras realidades
organizacionais, dada a apresentacdo de um estudo de caso que conclui com a
apresentacdo de um portfélio para a implementacdo da gestdo de pessoas por
competéncias em organiza¢des de médio e de pequeno porte.

No sexto e Ultimo capitulo apresentam-se as conclusées deste estudo, que
colabora com o desenvolvimento da implementacdo de gestdo de pessoas por
competéncias em industrias de médio e pequeno porte, de laticinios, com
contribuicdes no que tange a orientacdo de como realizar esta implementacao,
finalizando com recomendacdes de estudos futuros e reconhecendo as limitacdes da

pesquisa.
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2 ABORDAGEM TEORICA

Para o melhor entendimento do tema desta pesquisa, bem como para
compreender o objetivo a que se propde, neste capitulo é apresentado o
embasamento tedrico sobre comportamento organizacional, focando questdes
relacionadas a lideranca e gestdo estratégica, que envolve a importancia da gestao

de pessoas no processo e as competéncias organizacional e profissional.

2.1 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Comportamento organizacional €, segundo Wagner (2012), um campo de
estudo a prever, explicar, entender e modificar o comportamento humano no
contexto das empresas. O estudo sobre comportamento organizacional originou-se
no fim dos anos 1940, quando pesquisadores das areas de Psicologia, Sociologia,
Ciéncia Politica, Economia e outras Ciéncias Sociais trabalharam em conjunto e
desenvolveram o campo do comportamento organizacional dividido em trés areas

distintas, conforme se demonstra no Quadro 1.

Quadro 1: As areas do comportamento organizacional

Area Foco Origens
Comportamento Individuos Psicologia experimental, clinica e organizacional;
micro-organizacional
Comportamento Grupos Comunicacdo, psicologia social, sociologia
meso-organizacional interacionista, mais as origens das duas outras

areas.
Comportamento OrganizagGes | Sociologia, ciéncia politica, antropologia e
macro-organizacional economia.

Fonte: Wagner (2012, p. 6).

De acordo com Wagner (2012), o comportamento micro-organizacional
ocupa-se principalmente do conhecimento do individuo ao trabalhar sozinho. O
comportamento meso-organizacional € um meio-termo que faz a ponte entre as
outras areas do conhecimento organizacional. Concentra-se principalmente na
compreensao dos comportamentos das pessoas que trabalham em equipes e em
grupos. O comportamento macro-organizacional enfoca a compreensdo dos
comportamentos de empresas inteiras. A estratégia organizacional define-se no

comportamento macro-organizacional, nivel em que as organizacdes tém que estar
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de acordo com o ambiente onde estdo inseridas, sendo competitivas, agressivas,
buscando inovagdes, definindo missao, viséo, valores.

O dinamico processo de ajuste as mudancas e incertezas ambientais sao
bastante complexos, envolvendo grande quantidade de decisdes e comportamentos.
Porém, a adaptacdo ao ambiente é necesséria a fim de que a organiza¢do consiga
manter um efetivo alinhamento com seu ambiente, a0 mesmo tempo em que
gerencia eficientemente as interdependéncias internas (MILES; SNOW, 1978).

Ao abordarem os aspectos do ambiente, do comportamento e das mudancas,
Caves e Poter (1977) sugerem que as decisdes que implicam comportamentos
estratégicos a serem adotados pelas organiza¢des sdo ainda mais importantes em
mercados altamente competitivos, fragmentados e com profundas mudancgas em seu
ambiente.

O comportamento organizacional, segundo Soto (2002), é bastante
imprevisivel, devido a sua dimenséo diacrénica, cuja origem esta nas formas de
percepcdo, nos sistemas de valores e nas experiéncias anteriores. Para Robbins
(1999), o comportamento organizacional é o estudo e a aplicagdo dos
conhecimentos sobre como as pessoas agem nas organizagbes sejam elas
empresas privadas ou governamentais, com perspectivas de lucros monetarios ou
sociais. Seus elementos-chave sdo pessoas, estrutura sociotécnica e ambiente
cultural. E, de acordo com Leme (2005, p. 16), “comportamento ndo é exatamente o
que fazemos, mas, sim, o que 0s outros observam das rea¢cfes que temos em um
ambiente (organizacional) e em dadas circunstancias”, como gerenciar uma equipe,
executar tarefas, solucionar conflitos, por exemplo.

O comportamento organizacional é muito importante para o desempenho das
atividades profissionais e para o0 relacionamento organizacional, estando
intimamente relacionado com as competéncias comportamentais dos individuos que

fazem parte de um mesmo grupo ou equipe. De acordo com Rabaglio (2008, p. 21):

Devemos organizar as competéncias comportamentais em grupos de
comportamentos similares, partindo dos seguintes principios: nenhum
comportamento é exibido isoladamente e sempre que um comportamento €
exibido, leva com ele uma quantidade de outros comportamentos muito
similares ou que sejam requisitos para que aquele comportamento possa
existir.

Comportamento sempre tem que estar atrelado a outros similares para
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complementar o grupo de comportamentos necessarios para desenvolver as agcfes
definidas pela organizagéo. Sendo assim, lideres, com suas diferentes competéncias
técnicas e, sobretudo comportamentais, interferem diretamente no comportamento
organizacional, auxiliando ou ndo para que a organizacdo atinja o0s resultados
delineados. Dada a intima relagcdo e interferéncia dos lideres no comportamento
organizacional, questdes relacionadas a lideranga sao desenvolvidas na sequéncia.

Lideranca € o processo de conduzir um grupo de pessoas, transformando-o
numa equipe que gera resultados; consiste na habilidade de motivar e influenciar os
liderados, de forma ética e positiva, para que contribuam voluntariamente e com
entusiasmo para alcancarem o0s objetivos da equipe e atingirem as estratégias da
organizacao. A lideranca como uma qualidade pessoal quer dizer que a combinacéao
especial de caracteristicas faz do individuo um lider; como funcdo decorre pela
distribuicdo de autoridade dentro de uma organizacdo. Para Covey (2005, p. 96),
“liderar € comunicar as pessoas seu valor e seu potencial de forma tao claras que
elas acabam de vé-los em si mesmas”.

Lideranca € uma habilidade dificii e, como tal, necessita constante
desenvolvimento. Ha pontos fortes e fracos em um lider; até mesmo os maiores
lideres da histdria tiveram suas dificuldades para liderar as suas equipes, até porque
ndo é uma tarefa trivial. As organizacfes necessitam desenvolver liderancas em
todos os niveis para que melhore a organizacdo e sejam cumpridas as suas
estratégias. De acordo com Oliveira (2010), existem alguns tipos de lideranca que
ocorrem nas organizacdes e que representam as diferentes formas de liderar uma
organizacdo ou equipe: 1) lideranca autocratica, na qual o lider exerce sua lideranca
como bem Ihe aprouver, sem abrir mao desse papel e negando aos demais qualquer
forma de participacdo; 2) lideranca democratica, na qual o lider aceita e, por vezes,
até mesmo estimula a participacao dos liderados na escolha e/ ou na implementacéo
de suas decisfes; 3) lideranca laissez-faire, na qual o lider na verdade se afasta e
deixa que os liderados ajam como bem desejarem, decidindo por eles proprios o que
devem fazer.

Analisando esses e outros tipos de lideranca citados por diversos autores,
Drucker (1998) corrobora que a lideranca é uma forma de como ser, ndo de como
fazer. As pessoas passam boa parte da vida aprendendo como fazer coisas, mas,
no fim, é a qualidade e o carater individual que definem os grandes lideres. Nesse

sentido, todo o lider interfere diretamente no comportamento dos seus liderados.
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E importante compreender que na lideranca ndo existem lideres sem
liderados, e para que em uma organizacdo de pessoas com pensamentos,
motivos, atitudes, comportamentos diferentes atuem em sintonia com os
objetivos da lideranca organizacional, os lideres precisam utilizar
estrategicamente a area de recursos humanos de suas organizacdes.
Precisam delegar a estes, poderes para alinhar as pessoas ao perfil
institucional desejado. O que ocorre na pratica € que muitos gestores que
ocupam cargos de lideranca simplesmente abrem um pedido solicitando a
contratacdo de pessoas, mas dificilmente planejam, junto com os gestores
de recursos humanos, as habilidades e as competéncias necessarias para o
cargo. (PONTELO; CRUZ, 2012, p. 30).

Para Biech (2011, p. 2), “a lideranca é uma ferramenta criada para assessorar
em um dilema humano especifico: como fazer os individuos trabalharem em
conjunto para gerar resultados coletivos”. Os lideres necessitam ter competéncias,
experiéncia, expertise e diversos outros atributos para coordenar, influenciar o grupo
no intuito de terem um mesmo direcionamento, motivados para que 0s interesses
individuais nao interfiram na coletividade. Biech (2011, p. 2) relaciona trés elementos
comuns para descrever as varias conceituacfes de lideranca: "a influéncia como
processo social primario usado na lideranca; as caracteristicas do lider como
principal potencializador para acentuar a lideranga; 0 contexto como proviséo
importante para a lideranca."

A influéncia na lideranca traz a capacidade que o lider tem de incentivar os
seus liderados a alcancar o objetivo. As competéncias, as acdes, 0s
comportamentos, a experiéncia e expertise sao caracteristicas que diferenciam um
lider eficaz de um ineficaz. A atuacéo do lider é distinta dependendo do contexto em
gque atua, seja para liderar individualmente ou em grupos. Os lideres sao
fundamentais no processo da gestéo estratégica das pessoas, que sO ocorre com e
por meio das pessoas. E nessa ldgica que se trabalha na subsec&o sequente.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA: IMPORTANCIA DA GESTAO DE PESSOAS

A lideranca e o comportamento organizacional sdo dois niveis dentro do
alinhamento estratégico da gestdo de pessoas muito importantes para que seja
definida a estratégia organizacional, delegando uma grande responsabilidade para a
area de gestéo de pessoas.

A parceria da area de gestdo de pessoas com a lideranca torna-se
imprescindivel, pela capacidade de desenvolver e implementar uma cultura

diversificada, beneficiando constantemente a organizacao, fazendo com que o seu
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sucesso seja positivo através das estratégias desenvolvidas (PONTELO, 2012).

A gestdo estratégica pode ser definida como os esfor¢os para a formulacao e
implementacdo das estratégias empresariais. As estratégias vém sendo abordadas
tradicionalmente como um processo de planejamento, envolvendo, em geral, duas
etapas: a primeira, de carater quase permanente, abrange a definicdo do negdcio,
bem como a explicacdo da missdo da organizacdo e seus principios; a segunda, de
carater transitorio, implica a determinacdo de objetivos estratégicos e seus
respectivos indicadores de acompanhamento, assim como a formulacdo das
estratégias correspondente para alcanca-los (MASCARENHAS, 2008).

De acordo com Lawler Il (2005), a &rea de gestdo de pessoas so sera de fato
um parceiro estratégico quando for capaz de contribuir com a formulac&o da prépria
estratégia, por meio do fornecimento de informacBes e analises sobre as
competéncias essenciais, as capacidades organizacionais e o capital humano.

A participacdo da area de gestdo de pessoas nas estratégias da organizacao
estd em evidéncia por ser o elo principal entre clientes internos e organizacao.
Todos que fazem parte do quadro funcional estdo interligados com as diversas
areas, havendo uma integracdo entre eles, tendo a gestdo de pessoas um papel
fundamental em disseminar a cultura, a missao, a visao e os valores da organizagao.

Conforme Mascarenhas (2008, p. 3), as novas abordagens em discussao
sugerem a necessidade de se repensar os modelos de gestdo em termos da
promocdo do padrdo de comportamento adequado as organizagdes, inseridas em
cenarios de competicdo que lhes impunham necessidades estruturais, estratégicas,
gerenciais e culturais especificas. Assim, o0 modelo de gestdo de pessoas passa a
ser considerada uma das dimensdes essenciais a insercdo competitiva dos
negocios.

O modelo de gestado de pessoas deve ser compreendido como o conjunto de
politicas, praticas, padrdes atitudinais, acdes e instrumentos empregados por uma
empresa para interferir no comportamento humano e direciona-lo no ambiente de
trabalho (FISCHER, 2001).

De acordo com Pontelo (2012, p. 28), as organiza¢des refletem no mercado o
resultado de suas acdes internas, habitos, costumes, vicios, cultura, ou seja, a
relacdo que possuem com o0s clientes internos e com os fornecedores internos. 1Sso
faz com que se torne cada vez mais importante a area de gestao de pessoas, 0 que

de maneira alguma exime de responsabilidade dos lideres. O foco na gestdo
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estratégica de pessoas estd mais direcionado para 0s negécios e para a estratégia e
menos direcionado para as funcOes operacionais de gestdo de pessoas, como
selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e recompensas
financeiras. Assim, existe uma preocupacado maior em diagnosticar as necessidades
estratégicas da organizagdo e desenvolver o0s talentos exigidos para a
implementagcdo da estratégia competitiva e o alcance das metas organizacionais.
Sendo assim, até as funcdes tradicionais sédo trabalhadas de maneira estratégica,
visando o melhor tanto para as organizacbes como para as pessoas que nelas
trabalham.

Na visdo de Caster (2001), os Recursos Humanos (RH) estdo sob “fogo
cruzado”. Esta area vem sendo chamada de ineficiente, incompetente e custosa.
RH, no passado, representava um centro de custo mundano para as organizagoes.
Por causa disso, muitas organizac¢des tém terceirizado o departamento a provedores
externos. O RH assumiu a imagem de ser um setor sem a devida importancia para a
estratégia da organizacao pelas funcdes que realiza, uma vez que, tradicionalmente,
nao trabalhava com instrumentos que pudessem mostrar as dificuldades em relagéo
as pessoas, capital essencial para a competitividade.

Dado o exposto, os préprios trabalhadores de RH deram-se conta da
necessidade de mudancas, de ter um foco mais estratégico do que operacional.
Assim, de forma a viabilizar as estratégias da empresa, os trabalhadores de RH
necessitam realizar analises minuciosas nas condi¢cdes externas e internas, sobre as
quais Mascarenhas (2008, p. 33) destaca que nas condi¢cdes externas o “ambiente
sociocultural, econdmico, politico e institucional, entre as quais o nivel de
qualificacdo dos individuos na regido, as condicbes de competitividade do mercado
de trabalho, niveis de desemprego, questbes de cultura e diversidade cultural na
sociedade, as leis e tendéncias da legislagdo do trabalho”; j& nas condi¢des internas,
ainda segundo o autor (2008, p. 33), “as decisdes, inten¢des e insercao estratégica
da empresa, a estrutura e a cultura da organizacdo, os padrdes tecnoldgicos, as
condicdes financeiras da organizacdo, a qualificacdo e competéncias dos
funcionarios”.

Percebe-se que ocorre uma evolucdo do RH para a gestdo de pessoas, da
gestdo operacional e diretiva para a gestdo estratégica e mais flexivel (DUTRA,
2001). Nessa logica, como defendem Mozzato e Bitencourt (2009), fica evidenciado

gue as estratégias delineadas para a gestdo de pessoas advém das estratégias
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organizacionais bem-sucedidas e contribuem com elas. As pessoas sao
consideradas essenciais. As autoras corroboram Mascarenhas (2008) quanto ao fato
de que a estratégia de gestdo de pessoas expressa as intencdes da organizacdo em
termos de pessoas, direcionando o planejamento, a definicdo de politicas e praticas
de pessoas, bem como as maneiras como estas serdo integradas as estratégias
corporativas. Portanto, sdo necessarias préaticas de gestdo de pessoas estratégicas,
inclusive no desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores.

A vantagem competitiva requer uma aproximacao intima entre o desempenho
da empresa, Seus recursos, suas competéncias e Seus processos internos,
destacando-se as pessoas e 0S processos de gestdo de pessoas. A gestdo de
pessoas deve contribuir além das nocbes reativas da implantacdo e adaptacéo,
sendo avaliada pela sua capacidade de gerar e sustentar recursos estratégicos,
desenvolver capacidades e competéncias organizacionais, criando organizacdes
flexiveis e inteligentes (DUTRA, 2001; 2012; MASCARENHAS, 2008).

A elasticidade da expressdo gestdo estratégica de recursos humanos é
observada por Storey (1989) sendo possivel identificar uma versao soft e outra

versao hard do termo:

A versdo hard enfatiza os aspectos quantitativos, de administrar recursos
humanos de forma racional, objetivando a estratégia do negécio. A versao
soft enfatiza os aspectos da comunicagdo, motivagéo e lideranca, ou seja, a
definicdo de uma estratégia de Recursos Humanos para se obter uma forca
de trabalho altamente motivada e compreendida com a organizacdo deve
preceder as demais estratégias organizacionais (apud FLEURY e FLEURY,
2008, p. 77).

A versao soft trata de uma gestdo que vem ao encontro de incentivo ao
desenvolvimento e ao comprometimento das pessoas, tendo que gerar resultados,
sendo mensurada pelo desempenho das pessoas e pela realizacdo das estratégias

da organizacéo. Nesse sentido, Mascarenhas (2008, p. 155) entende que:

Em uma época de ameacas crescentes da concorréncia internacional,
informatizacdo, reengenharias e questionamentos em todos os campos da
administracdo, gestores e fornecedores de opinido passaram a discutir a
pertinéncia das custosas areas de RH, acostumadas a administrar questdes
gue poderiam ser terceirizadas e automatizadas.

Contribuindo com o pensamento de Mascarenhas (2008), Ulrich (2000) e

Dutra (2012) entendem que, com a crescente complexidade dos processos de
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implantac@o das estratégias sofisticadas, qualidade e produtividade, exigiu-se maior
comprometimento dos trabalhadores, o que trouxe praticas e politicas inovadoras de
gestado de pessoas, repensando-se a estrutura e as funcdes estratégicas da area.

Estudiosos sobre o assunto discutem em torno do modelo de gestédo
estratégica de pessoas, sobre o papel e a funcdo que serdo desenvolvidas pela area
de RH e pelos demais envolvidos com gestdo de pessoas. Com o histérico de
funcdes e atividades desempenhadas, a area de RH teria mais responsabilidades,
(Ulrich, 2000), tais como o apoio as equipes de trabalho, o suporte a operacéo dos
sistemas de gestdo de pessoas, a coordenacdo de mudangas organizacionais, a
construcdo de wuma infraestrutura de apoio a aprendizagem, além do
desenvolvimento de liderancas.

A ideia inicial da gestdo estratégica de pessoas define que a gestdo de
pessoas deveria ser parceira da alta administracdo na implantacdo das estratégias,
adaptando suas diretrizes e politicas as estratégias corporativas, sendo responsavel
pelo alinhamento estratégico da gestdo de pessoas. Competéncias organizacionais,
competéncias profissionais e capitais humano sdo conceitos que fazem parte do
alinhamento estratégico (MASCARENHAS, 2008).

ROI Ofhuman Capital e 0 RH Scorecard? séo dois mecanismos de avaliagcéo
para se ter o resultado na gestdo de pessoas. O primeiro foi desenvolvido por Fritz-
Enz® e corresponde a taxa de retorno sobre o investimento no capital humano. Ja o
segundo foi desenvolvido por Kaplan e Norton, que é uma ferramenta de gestédo de
estratégia organizacional, por meio da criacdo e do acompanhamento de indicadores
que traduzem a estratégia em termos operacionais.

Esses dois mecanismos de avaliagdes sao quantitativos. Sem desmerecé-los,
a avaliacdo qualitativa no lugar ou junto da avaliacdo quantitativa € um ponto

importante que Ulrich (2000, p.16) relaciona:

Em vez de avaliar o nimero de pessoas admitidas, a area de RH deveria
apreciar a qualidade dessas admissdes: em que extensdo essas pessoas
contribuem em termos de inovagdo, mudancas e geracdo de outras

% Balanced Scorecard: instrumento para avaliacdo do desempenho organizacional, de Kaplan e
Norton (2001 e 2004).

® Fundador e CEO da Human Capital Fonte, Dr. Jac é reconhecido como o pai do capital humano em
andlise estratégica e medicao. Nos anos 70 realizou pesquisa inicial que conduziu as primeiras
métricas de RH em 1978. Fundador do Instituto Saratoga em 1980, desenvolveu o primeiro servigo
de benchmarking internacional HR, cobrindo 2.000 empresas em uma dezena de paises. Disponivel
em: <http://translate.google.com.br/translate?hl=pt-BR&sl=en&u=http://www.hci.org/presenter/dr-jac-
fitz-enz&prev=search>. Acesso em: 18 nov. 2014.
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capacidades? No lugar de avaliar o nimero de atividades de treinamento
realizadas, a area de RH deveria focalizar os resultados dessas atividades
em termos de melhorias na velocidade de atuacéo da empresa no mercado,
na intensidade do relacionamento com os clientes ou no nivel de
conhecimento da forca de trabalho.

Para Ulrich (2000), o RH tem que ser parceiro na execucao das estratégias da
organizacdo, com a capacidade de trazer resultados para valorizar a organizagao
para funcionarios, clientes e investidores, obtendo a exceléncia organizacional. Da
mesma forma, cabe ao RH, de acordo com Fleury e Fleury (2004, p. 46), “a
implantacdo de novas estratégias no contexto organizacional gera novas
configuragcbes de recursos e novas competéncias que, por sua vez, irdo influenciar
novamente a formulagéo da estratégia”.

Dado o foco deste trabalho de pesquisa e a importancia das competéncias
para a gestdo estratégica de pessoas e para a organizacdo, ha sequéncia elas serdo

analisadas detalhadamente.

2.3 AS COMPETENCIAS

Paragrafo dizendo que as competéncias serdo definidas e depois divididas

em organizacionais e profissionais

2.3.1 Definicdo de competéncias

O termo competéncia surgiu na linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade
atribuida a alguém ou a uma instituicdo de apreciar e julgar certas questdes.
Seguindo os pensamentos de Isambert-Jamati (1997), Branddo e Guimaraes (2001)
e Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013, p. 43) descrevem:

Os juristas declaravam que determinada corte ou individuo era competente
para um dado julgamento ou para realizar certo ato. Por extenséo, o termo
veio a designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém
pronunciar-se a respeito de determinado assunto. Mais tarde, o conceito de
competéncia passou a ser utilizado de forma mais genérica para qualificar o
individuo capaz de realizar determinado trabalho.

O conceito de competéncias é pensado, segundo Fleury e Fleury (2002, p.
53), como “o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €, o conjunto

de capacidades humanas) que justificam uma alta performance, acreditando-se que



29

as melhores performances estdo fundamentadas na inteligéncia e na personalidade
das pessoas”. Ou seja, percebe-se a competéncia como “um estoque de recursos
que o individuo detém embora o foco da andlise seja o individuo. ” A maioria dos
estudos americanos nesse sentido, segundo 0s autores, aponta a importancia de
alinhar as competéncias as necessidades estabelecidas pelos cargos ou posicoes
existentes na organizagéao.

Na area da Administracdo ha intensos debates no ambiente académico e no
empresarial sob o conceito de competéncia, fazendo referéncia para a gestao de
pessoas, nha dimensdo estratégica das organizagbes, como uma alternativa
importante para o desenvolvimento competitivo.

As mais variaveis formas de entendimento de competéncias fizeram com que
o autor McClleland, em 1973, propusesse, através do seu artigo Testing for
Competence rather than for intelligence, o uso de testes de competéncias em vez de
testes de inteligéncia (QI) para os processos seletivos. Com isso, surge o CHA, ou,
mais especificamente, o entendimento de que a competéncia envolvia um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Apés as propostas iniciais referentes ao tema, diversos autores sairam em
busca de uma lista ideal de competéncias, com o intuito de ter éxito na gestao,
visualizando o desenvolvimento de pessoas ou como as pessoas podem
desenvolver competéncias. Por outro lado, Le Boterf (1997, p. 267) compreendia as
competéncias como uma questdo de “assumir responsabilidade frente a situacdes
de trabalho complexas buscando lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de
natureza singular”.

Segundo Zarifian (2001), o conceito de competéncia trouxe muitas mudancas
para a gestdo de recursos humanos. A primeira mudanca ocorreu nas praticas de
recrutamento e selecdo. As empresas tornaram-se mais rigorosas na contratacéo, e
a exigéncia de um grau minimo de instrucao tornou-se pratica comum, ndo apenas
pelo conhecimento necesséario, mas também pelo comportamento esperado. A
segunda mudancga foi na forma como os trabalhadores planejavam as suas
carreiras. Foi abolida a evolugdo pela “antiguidade” e adotada a evolugao pelas
competéncias adquiridas, que tornavam as pessoas alinhadas com as necessidades
das suas empresas. A terceira mudanca foi o aumento da complexidade do trabalho
humano, que delegava responsabilidades de forma inédita aos trabalhadores, em

um contexto de busca na eficiéncia produtiva e econdmica. Passamos da logica do
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posto de trabalho para a l6gica da competéncia. J&4 para Rabaglio (2008, p. 2),

competéncia, na linguagem organizacional, consiste num

[...] conjunto de Conhecimento, Habilidades e Atitudes (CHA) especificas
para cada cargo, que seguindo uma metodologia criteriosa torna possivel:
Mapear o perfil das competéncias necessarias para qualquer cargo ou
funcdo; construir as ferramentas personalizadas dos candidatos ao cargo
com o objetivo de identificar a compatibilidade entre necessidade do cargo e
perfil do candidato a ocupante do cargo, que sdo: 0 mapeamento e a
mensuracdo de competéncias e a entrevista comportamental com foco em
competéncias.

No Quadro 2 pode-se entender melhor o significado das trés palavras que

formam o CHA, seguindo o pensamento de Rabaglio (2008).

Quadro 2: Trés ingredientes da competéncia

Para o cargo: refere-se a necessidade que o cargo tem de formacdo académica,
conhecimentos técnicos, especialidades. Nessa etapa da competéncia, ndo exige
pratica, apenas formacao pré-requisitos necessarios ao cargo.

Conhecimentos
Para o candidato: refere-se a especificidade de sua formacgéo, escolaridade,
idiomas, informatica, para atender as necessidades do cargo etc.

Experiéncia, pratica, dominio do conhecimento.

Habilidades O termo habilidades € muito usado no esporte quando se refere aos atletas que
apresentam exceléncia na sua modalidade; portanto, atletas com pratica e
dominio naquilo que realizam. Alguns cargos precisam de muita experiéncia nas
atribui¢cbes, portanto precisam de habilidade.

Valores, emocgdes, sentimentos expressos através do comportamento humano,
Atitudes que, por meio de uma metodologia, torna possivel identificar o perfil
comportamental necessario para cada cargo.

Fonte: Rabaglio (2008, p. 3).

No Quadro 3, seguindo a visao de Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013, p.
57), apresenta-se um mapa que busca sintetizar as informacdes relativas as
competéncias, pois a partir dele € possivel, definir os métodos que sdo adequados
para a organizacdo no processo de recrutamento e selecéo, implementando sistema
de avaliacdo de desempenho, critérios para plano de cargos e salarios e plano de
carreira, identificando os talentos profissionais e realocando-os tanto para a
promocdo vertical e horizontal, como para a solucdo de problemas, tendo as

politicas e préticas de GP mais claras para a organizagao.
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Quadro 3: Mapa de competéncias (CHA)

Mapa de competéncias (CHA)
o * Conhecimentos necessarios para atender ao perfil da func&o, os quais
= s3@o adquiridos por meio de educacdo continuada (cursos, programas de
- _— - o~ . qe - o - ~
= 5 |capacitag3o, cursos de idiomas e informética e constante atualizagdo por
S - 4 4 2% sl :
o [ meio de leituras, visitas técnicas, programas culturais, etc.).
em | ~—
= * Grau de instrucdo (requisito minimo de acesso e desejavel para a fung3o).
@ SR S 2
O * Experiéncias profissionais.
—
@
z 3
H = 35 * Atitudes da fungdo que deve ser exercidas pelo profissional.
n =
e
* Comportamentos exigidos para o desempenho da funcdo.
Exemplo:
= o |Visdo sistémica: conhece o mercado de atuac3o da sua area de negdcio;
[ < 2 Ges 2 - A
= realiza leitura de cenéarios internos e externos e visualiza tendéncias;
= g 2 ~ z nice e
/ & = £ percebe a interacdo e a interdependéncia das partes que compdem o todo;
< £ |conhece todos os processos-chaves da empresa; assume riscos calculados
na tomada de decis3o conforme o seu escopo de atuagéo e nivel de
autonomia decisdria; avalia o impacto de suas decisdes e resultados.

Fonte: Bitencourt; Azevedo; Froehlich (2013, p. 57).

Um modelo de gestdo por competéncias s6 é possivel se a organizacao
estiver bem definida com a sua missao, visdo, sabendo onde pretende estar nos
anos seguintes, podendo aplicar as ferramentas corretas para identificar, realizar o
mapeamento da gestdo por competéncias.

A gestdo por competéncias direciona-se em duas perspectivas teoricas, as
quais tendem a estar juntas, auxiliando na construcao da estratégia da organizacao:
a competéncia voltada para a estratégia, a competéncia organizacional e a
competéncia com base no individuo, que sdo as competéncias individuais ou
profissionais voltadas para a qualificacdo e o desenvolvimento dos individuos.

A relacdo entre essas competéncias é vista de trés modos por Bitencourt;
Azevedo; Froehlich (2013, p. 48):

As competéncias individuais dao forma as competéncias organizacionais e
as sustentam.

As competéncias organizacionais servem de parametros para a selecéo e
para o desenvolvimento das competéncias individuais.

As competéncias organizacionais e as competéncias individuais
influenciam-se mutuamente e precisam estar alinhadas a fim de contribuir
para a vantagem competitiva da organizacao.

A relacdo desses trés modos colocados pelas autoras € fundamental para o

desenvolvimento das pessoas e da organizagao, sendo fundamental para melhorar o
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desempenho, aumentar a produtividade e estimular a exceléncia.

Dutra (2012) classifica os processos para identificacdo das competéncias da
seguinte forma: “competéncias organizacionais ou do negocio”, que se referem ao
diferencial da empresa, mostrando os pontos fortes; “processos criticos para a
organizagdo ou negocio”, cuja identificacdo € importante para implementar as
competéncias necessarias para que tenha alguma manutengdo ou seja
desenvolvido; “grupos profissionais ou carreiras profissionais”, referindo-se ao
crescimento profissional e aos diferentes grupos profissionais que necessitam da
identificacdo das competéncias para que a organizagdo ou o negdcio tenham os
seus objetivos organizacionais alcangados.

Le Boterf (1994) situa a competéncia numa encruzilhada, com trés eixos
formados pela pessoa (sua biografia, socializa¢do), por sua formacao educacional e
por sua experiéncia profissional. J& na visdo de Ruas (2005) a competéncia ndo se
reduz ao saber, nem tampouco ao saber-fazer, mas a capacidade do individuo de
mobilizar e aplicar esses conhecimentos e capacidades numa condicao particular,
onde se colocam recursos e restricdes préprias a situacao especifica.

As ideias explicitadas pelos autores definem que o conhecimento do individuo
torna-se competéncia no momento em que consegue solucionar problemas e obter
0s objetivos esperados.

O processo continuo e articulado de formacdo e desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes, em que o individuo é responsavel pela
construcéo e consolidacédo de suas competéncias (autodesenvolvimento) a partir da
interacdo com outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros
grupos sociais (escopo ampliado), tendo em vista o0 aprimoramento de sua
capacitacdo, pode, dessa forma, adicionar valor as atividades da organizacdo, da
sociedade e a si proprio — autorrealizacéo (BITENCOURT, 2001, p. 232).

Boyatzis (1982) e Parry (1996) apud Brunnquell; Santos; Brunstein (2012),
consideram as competéncias como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHA) que estéo atreladas a capacidade de performance superior, ou seja,
a um alto desempenho do individuo que deve ser passivel de mensuracao. Parry
(1996) observa ainda que as competéncias ndo devem ser confundidas com tracos e
caracteristicas de personalidade.

Autores como Zarifian (2001) e Le Boterf (2007) visualizam as competéncias

nao mais como caracteristicas do individuo, mas como capacidade de agir em
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diversas situacdes. Fleury e Fleury (2004) trazem um conceito mais completo
definindo competéncia como “um saber, saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimento, recursos, habilidades, que
agreguem valor econémico a organizagao e valor social ao individuo” (FLEURY;
FLEURY, 2004, p. 30).

Considerando a relacdo entre organizacdes e pessoas, Dutra (2012, p. 23)

entende que:

Ao colocarmos organizacdes e pessoas lado a lado, podemos verificar um
processo continuo de troca de competéncias. A organizacéo transfere seu
patriménio de conhecimentos para as pessoas, enriqguecendo-as e
preparando-a para enfrentar novas situagfes profissionais e pessoas, quer
na organizagdo, quer fora dela. As pessoas, ao desenvolverem sua
capacidade individual, transferem para a organizacdo seu aprendizado,
capacitando a organizacdo para enfrentar novos desafios. Esse processo,
gque ¢é natural em qualquer comunidade, pode ser gerenciado e
potencializado com efeitos benéficos para a organizacéo e para as pessoas.

A implementacdo de um modelo de gestdo por competéncias inicia-se, como
ja mencionado, com a compreensdo da estratégia organizacional traduzida pela
missdo, pela visdo e pelos objetivos estratégicos, seguido da definicdo dos
indicadores de desempenho organizacional (BITENCOURT; AZEVEDO;
FROEHLICH, 2013).

Como afirmam Dolabella e Bitencourt (2012), a relacdo entre estratégia e
competéncias organizacionais pode e deve traduzir-se em préaticas concretas, pois
assim vao contribuir com o desempenho organizacional, tornando-se vantagem
competitiva.

De acordo com Ulrich (2000), para que as organizacdes consigam alcancar os
seus resultados as pessoas que se envolvem precisam de determinadas
competéncias, sejam técnicas ou funcionais. O quadro a seguir demonstra as
competéncias considerando a perspectiva organizacional, tanto no nivel individual

guanto organizacional.
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Nivel de analise
Individual Organizacional
1 3
— © 2 - & . = . = 2 o .
@ | o | Competéncias funcionais ou técnicas, Competéncia essencial, tais como
Ag é tais como capacidades individuais em capacidades organizacionais em
g\ = financas, engenharia, marketing, logistica, gerenciamento de risco,
‘g atendimento ao cliente etc. distribuicdo, producéo etc.
2
) 2 4
@ = a e = 2 . 2 . A
2| =® Competéncias sociais, tais como Competéncia organizacional, tais
o 5 | capacidades de lideranca individual no | como capacidades organizacionais
5 = estabelecimento de direcdo (visao, em velocidade, tempo de ciclo,
—_ . g -~ . .
K Q cliente), na mobilizacado de alavancagem de capital intelectual,
.g comprometimento pessoal em vencer limitacdes etc.
3 (diversidade), na alavancagem das
organizacgdes (trabalho em equipe,
mudanca), credibilidade pessoal etc.

Fonte: Ulrich (2000, p. 13).

Como as capacidades representam a habilidade e a especializacdo de uma
empresa, € importante descrever o que as organizacfes podem fazer e como o
fazem. Elas sdo conjuntos de competéncias profissionais® [individuais]
transformados em capacidades organizacionais. Ao isolar a identidade da empresa,
complementam-se as competéncias técnicas e essenciais. As capacidades
representam a habilidade da empresa em utilizar recursos para fazer as coisas
acontecerem e atingir objetivos (ULRICH, 2000).

Os lideres necessitam de competéncias para comandar os seus liderados e
saber como conduzir a formacdo de equipes, o planejamento estratégico, a
comunicacao, assim como influenciar pessoas, liderar processos de mudanca, fazer
a gestao de talentos, além de saber como obter resultados, engajamento e retencao
de talentos (BIECH, 2011).

McClelland (1973) ja havia proposto o conceito como forma de melhorar o
modo com o qual as empresas buscavam pessoas para as suas organizacdes. Para
0 autor, a competéncia € uma caracteristica de uma pessoa que esta relacionada
com o seu desempenho na realizacdo de uma tarefa. Assim, a competéncia seria 0

conjunto de aptiddes naturais da pessoa que pode ser aprimorado com o ganho de

* Adotou-se o termo “competéncias profissionais” para designar as competéncias que sao pré-
requisitos para ocupacdo dos cargos, conforme Branddo (2001). As competéncias profissionais
também s@o nomeadas de competéncias individuais, humanas por diversos autores como Zarifian
(2001), Gramigna (2008), Bitencourt (2001).
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habilidade e com os conhecimentos adquiridos.

Boyatzis (1992) ampliou o conceito para utilizd-lo como suporte aos
processos de avaliagdo e desenvolvimento dos trabalhadores. O trabalho de
McClelland e Boyatzis trouxe espaco para a definicdo de competéncias como “um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto
desempenho” (FLEURY; FLEURY, 2004, p. 28).

2.3.2 Competéncia organizacional

Para o sucesso empresarial, a competéncia organizacional tem de estar
presente na gestdo, com uma metodologia moderna, focada, constantemente, nos
negécios, no mercado e no desenvolvimento profissional. Para Lei, Hitt e Bettir
(2001), as organizagBes que construirem competéncias fortes estdo preparadas
para levar vantagem das oportunidades estratégicas positivas decorrentes do
mercado, ganhando em competitividade e poder, além de estar em condi¢cbes de
controlar melhor seus ambientes e, assim, melhorar a reducdo das incertezas.

Competéncias organizacionais representam atributos subjacentes as
organizacdes, que permitem a elas atingir seus objetivos estratégicos. S&o
constituidas pelo conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes, valores,
sistemas fisicos e gerenciais de uma organizacdao (HAMEL; PRAHALAD, 1997,
NISEMBAUM, 2000).

Na visdo de Nisembaum (2000), competéncias organizacionais estao
constituidas pelo conjunto de habilidades, conhecimento, tecnologias e
comportamentos que uma empresa possui e consegue manifestar de forma
integrada na sua atuacdo, impactando a sua performance e contribuindo para o
resultado. Diversos autores comentam o conceito tradicional de competéncia
organizacional desenvolvido por Prahalad e Hamel (1990).

Para Dolabella e Bitencourt (2012, p. 177),

O desenvolvimento de competéncias organizacionais se renova com o0
tempo, de forma a responder as mudancas de mercado, reforcando a
importdncia da articulagdo dessas competéncias com o0s objetivos
estratégicos das empresas. Desta forma, os recursos sao a fonte das
capacidades da firma, enquanto estas sao a fonte da vantagem competitiva,
devendo, portanto, haver um dinamismo e uma articulacdo entre recursos,
capacidades organizacionais e estratégia empresarial, a qual vai gerar a
vantagem competitiva sustentavel da empresa ao longo do tempo.
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As organizacdes tentam definir suas competéncias, mas, na falta de
ferramentas analiticas, poucas alcancam o objetivo. Silveira (2006) argumenta que
0os modelos explicitam uma intencdo que 0s comportamentos advindos do
desenvolvimento de competéncias, como autodesenvolvimento e foco nos
resultados, se incorporem a cultura organizacional. Ou seja, ndo esta disseminada
uma preocupacao de propor um modelo que verdadeiramente recompense o esforgo
dos individuos. Outra forte dissonancia apresentada pelos modelos esta relacionada
as dificuldades existentes na mensuracdo de aspectos intangiveis, como
comportamento e atitudes.

Para Leme (2005, p. 27), serdo definidas “as competéncias de que a
organizacdo precisa para trabalhar alinhada com Missdo, Visdo, Valores e
Estratégia, o MVVE”. Na metodologia tradicional de definicdo das competéncias
organizacionais, segundo o autor, “analisando o MVVE da empresa em conjunto
com 0s erros e acertos que a empresa teve nos Ultimos anos, definem-se as
competéncias de que a empresa precisa”.

As competéncias organizacionais sdo desenvolvidas no decorrer dos anos de
vida da organizacédo, na sua trajetoria, com orientacdo, possibilitando a ampliacdo e
a integracao dos recursos da organizagcédo (BITENCOURT; AZEVEDO; FROEHLICH,
2013).

De acordo com Bitencourt; Azevedo; Froehlich (2013, p. 5), “as competéncias
organizacionais ndo sado desenvolvidas simplesmente por uma tomada de decisédo
ou por um plano previamente definido”. Elas dependem de um conjunto integrado de
medidas, processos, atividades e pessoas, que se desenvolve ao longo da trajetéria
de acordo com o tipo de negdcio.

As competéncias organizacionais sao relacionadas as estratégias da
organizacdo, com a visao de agregar valor econdmico e oferecer beneficios aos
clientes de determinada organizacao.

No Quadro 5 visualiza-se a classificacdo das competéncias organizacionais

segundo Mascarenhas (2008).
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Quadro 5: Classificacdo das competéncias organizacionais
Competéncias
organizacionais

Competéncias
organizacionais

Competéncias
organizacionais

basicas. seletivas. essenciais.
e Contribuem e Contribuem para a ¢ De dificil imitacao,

decisivamente para diferenciacdo da contribuem ao

a sobrevivéncia da organizacao em seu pioneirismo, a

organizacao. mercado. Viabilizam diferenciacaoe a
posicionamentos liderangada
bem-sucedidos de organizagcaoem
mercado. multiplos mercados.

Fonte: Mascarenhas (2008, p. 189).

As competéncias organizacionais devem ter seu desenvolvimento continuo,
pois em mercados dinAmicos uma competéncia essencial pode rapidamente tornar-
se uma competéncia seletiva. Entretanto, podem perder mercado para outra
empresa, cuja lideranga consiga diferenciar-se (MASCARENHAS, 2008).

Essas competéncias organizacionais podem ser subdivididas nas
organizacdes, pelos macroprocessos ou pelas atividades desempenhadas por algum
individuo. Indiretamente ligadas a competéncia principal que estd em destaque,
determinado processo ou atividade pode ser importante para que se consiga
transmitir ao cliente a competéncia organizacional definida em sua visdo e missao
(MASCARENHAS, 2008).

Com foco na relagcédo entre as competéncias e a estratégia organizacional, é
que as “core competence” (competéncias essenciais) sdo apresentadas por
Prahalad e Hamel (1990). Os autores diferenciam competéncias organizacionais e
competéncias essenciais. As competéncias essenciais seriam aquelas que
obedecem a trés critérios: oferecem reais beneficios aos consumidores; sdo dificeis
de imitar; e dao acesso a diferentes mercados.

Mil et al. (2002 apud FLEURY, 2008, p. 34) procurando sistematizar 0s
diversos conceitos referentes aos varios niveis de competéncias existentes em uma

organizacao, propdéem o que resume o Quadro 6.
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Quadro 6: Niveis de competéncias organizacionais

Competéncias essenciais Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel
corporativo, que séo chave para a sobrevivéncia da empresa
€ centrais para sua estratégia.

Competéncias distintivas Competéncias e atividades que os clientes reconhecem
como diferenciadores de seus concorrentes e que provém
vantagens competitivas.

Competéncias organizacionais Competéncias coletivas associadas as atividades-meios e as
atividades-fim.

Competéncias individuais | Saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,

[profissionais] integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizacédo e valor social ao
individuo.

Fonte: Fleury (2008, p. 34) — adaptado.

Para manter-se competitiva e garantir a lideranca do mercado que atua, a
organizagdo pode identificar e desenvolver competéncias organizacionais,
identificando o seu diferencial em relacdo a outra organizacdo, o que sabe fazer
melhor, o que é dificilmente imitado, 0 conhecimento que pertenca a organizacao.

Para Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013, p. 11), “sem a identificagdo dos
diferenciais de uma organizacgéo, dificilmente ela conseguird desenvolver as suas
competéncias”. E, portanto, para que isso aconteca, é fundamental que a
organizacao identifique “o que sabe fazer melhor, aquilo que nado é facilmente
imitado, algo que pertenca ao conhecimento implicito da organizacdo e que aumente
sua aplicagao e compartilhamento”.

As competéncias organizacionais podem ser identificadas a partir dos
recursos das empresas. Em 2002 foi proposto um modelo pelos autores Hafeez,
Zhang e Malak, descrevendo trés tipos de recursos: fisicos (edificacdes,
localizacdo); intelectuais (marca, reputacdo); e culturais (sociais, politicos,
relacionais), (BITENCOURT; AZEVEDO; FROEHLICH, 2013).
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Figura 1: Combinacédo de Recursos

Recursos
intelectuais
s \'\

/
Recursos fisicos{
0l

\

Praticas

/ Organizacionais

Recursos
culturais

Competéndia

Fonte: Bitencourt; Azevedo; Froehlich (2013, p. 12).

A figura mostra a combinacao de recursos, encaminhando-se para as praticas
e visualizando a capacidade da organizacdo, identificando, dessa forma, as
competéncias organizacionais.

Ruas (2005) comenta que as competéncias organizacionais tém por base os
elementos estratégicos da organizacdo e, por consequéncia, envolvem as
competéncias funcionais e individuais. O autor levanta a necessidade de articulacéo

entre essas competéncias.

2.3.3 Competéncias profissionais/individuais

A competéncia profissional define o perfil do profissional para desenvolver
determina atividade dentro da organizacdo. Para tal definicdo realiza-se um
mapeamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes.

Gramigna (2008) enfatiza cada um dos componentes da competéncia. As
atitudes sé@o o conjunto de suas ag¢les cotidianas, a exemplo das atitudes de um
gerente que influenciam o clima de trabalho, a confianca entre as pessoas, 0
comprometimento com as metas e 0s objetivos organizacionais.

Para o mapeamento das competéncias profissionais, Gramigna (2008), que
as denomina “individuais”, descreve que numa primeira etapa sédo levantados dois
tipos de competéncias: “competéncias técnicas”, que estdo ligadas ao perfil
profissional; e “competéncias de suporte”, que indicam a diferenca no perfil,

agregando valor a competéncia técnica. Na segunda etapa, as competéncias que



40

agregam valor as técnicas e diferenciam o perfil profissional das pessoas.

Como afirma Zarifian (2001), a competéncia do profissional caracteriza-se
pela inteligéncia pratica em situacfes especificas e se apoia em conhecimentos
adquiridos, transformando-os com tanto mais forca quanto maior for a complexidade
das situacBes. Gestdo por competéncias, para Leme (2005), é o processo de
conduzir os trabalhadores para atingirem as metas e os objetivos da organizacao
através de suas competéncias técnicas e comportamentais.

De acordo com Rabaglio (2008), as ferramentas da gestdo por competéncias
disponibilizam aos gestores uma forma muito pratica de gerir e desenvolver pessoas
continuamente, de forma homogénea, com o0 objetivo de definir uma cultura
organizacional também homogénea. A cultura esta na percepcao das liderancas em
seguir na mesma direcdo, somando forca para o alcance de objetivos comuns.

Conforme Gramigna (2008, p. 44-45), algumas competéncias de suporte
elencadas para a fase de mapeamento das competéncias profissionais, as quais

podem ser mais bem visualizadas por meio do Quadro 7.

Quadro 7: Algumas competéncias de suporte
Capacidade de aceitar as proprias necessidades de desenvolvimento e de

Autodesenvolvimento

e gestao do | investir tempo e energia no aprendizado continuo.

conhecimento

Capacidade de | Habilidade para adaptar-se oportunamente as diferentes exigéncias do
adaptacao e | meio, sendo capaz de rever sua postura diante de novas realidades.
flexibilidade

Capacidade Facilidade para identificar novas oportunidades de acéo e capacidade
empreendedora para propor e implementar solu¢cdes aos problemas e necessidades que

se apresentam, de forma assertiva e adequada ao contexto.

Capacidade negocial

Capacidade para se expressar e ouvir o outro, buscando o equilibrio e
solucdes satisfatérias nas propostas apresentadas pelas partes.

Comunicacao e | Capacidade para interagir com as pessoas, apresentando facilidade para

interacdo ouvir, processar e compreender a mensagem. Facilidade para transmitir e
argumentar com coeréncia e clareza, promovendo feedback sempre que
necessario.

Criatividade e | Capacidade para conceber solucdes inovadoras, viaveis e adequadas

inovagao para as situagdes apresentadas.

Cultura da qualidade

Postura orientada para a busca continua da satisfagdo das necessidades
e superacao das expectativas dos clientes internos e externos.

Lideranca

Capacidade para catalisar os esforcos grupais de forma a atingir ou
superar os objetivos organizacionais, estabelecendo um clima motivador,
a formacédo de parcerias e estimulando o desenvolvimento da equipe.

Motivagdo e energia
para o trabalho

Capacidade de demonstrar interesse pelas atividades que vai executar,
tomando iniciativas e mantendo atitude de disponibilidade.

Orientacao
resultados

para

Capacidade de trabalhar sob a orientagdo de objetivos e metas, focando
0s resultados a alcancar.

Fonte: Gramigna (2008, p. 44-45).




41

Continuacado do Quadro 7: Algumas competéncias de suporte

Planejamento e | Capacidade para planejar as ac¢des para o trabalho, atingindo resultados
organizacao por meio do estabelecimento de prioridades, metas tangiveis,
mensuraveis e dentro de critérios de desempenho validos.
Relacionamento Habilidade para interagir com as pessoas de forma empatica, inclusive
interpessoal diante de situacdes conflitantes, demonstrando atitudes assertivas,

comportamento maduro e ndo combativo.

Tomada de decisdo | Capacidade para selecionar alternativas de forma sistematizada e
perspicaz, obtendo e implementando solucBes adequadas diante de
problemas identificados, considerando limites e riscos.

Trabalho em equipe | Capacidade para desenvolver acdes compartilhadas, catalisando esforcos
por meio de cooperacdo mutua.

Viséo sistémica Capacidade para perceber a interacdo e a interdependéncia das partes
gue compdem o todo, visualizando tendéncias e possiveis a¢des capazes
de influenciar o futuro.

Fonte: Gramigna (2008, p. 44-45).

Para o mapeamento de competéncias € importante a participacdo da direcao
da empresa, por ser uma parte decisiva para a mesma, na qual € discutido sobre
missdo, visdo, negoécio da empresa, diretrizes e politicas, e em que também se
define o perfil de competéncias da empresa e dos trabalhadores.

Na segunda etapa, para Gramigna (2008), é levantada a taxonomia das
competéncias de suporte, cuja ideia central € a de que aquilo que os educadores
guerem que os alunos saibam (definindo em declaracbes escritas como objetivos
educacionais) pode ser arranjado numa hierarquia do menos para 0 mais complexo.

Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013) concordam com a ideia de Dutra
(2002) quanto a classificacdo dos processos de identificacdo das competéncias do
profissional, colocando primeiramente as competéncias organizacionais ou de
negocio que se caracterizam por um ponto forte da organizacdo; em segundo, 0s
processos criticos para a organizacdo, caracterizando-se pela identificacdo dos
processos; e em terceiro, 0s grupos profissionais ou carreiras profissionais,
caracterizando-se pela identificacao de diferentes grupos profissionais necessarios.

As competéncias organizacionais, de acordo com 0s processos de trabalho
da organizacédo, vinculam-se as competéncias profissionais, identificando quais séo
as necessarias para a realizacdo das atividades. Por sua vez, as profissionais
referem-se a entrega das pessoas para a realizacdo de alguma atividade que
necessita do conhecimento, habilidade e atitude da mesma para que a organizagéo
consiga obter os objetivos.

As competéncias individuais [profissionais], para Sveiby (1998, p. 345),

partem da seguinte analise:
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A formulacdo de estratégia deveria comecar com a competéncia das
pessoas. As pessoas sdo vistas como os Unicos e verdadeiros agentes nos
negécios; todos os produtos fisicos tangiveis, recursos, bem como as
relacdes intangiveis, sdo resultados da acdo humana e dependem em
Ultima instdncia de pessoas, para que continuem existindo. (apud
BITENCOURT; AZEVEDO; FROEHLICH, 2013, p. 49).

Essas competéncias sdo a transformacdo de conhecimento, habilidade e
atitude das pessoas entregue para a organizacdo. Nesse sentido, afirma Dutra
(2012, p. 130):

O desenvolvimento profissional pode ser entendido como o aumento da
capacidade de pessoa em agregar valor para a organizacdo. A maior
capacidade das pessoas agregar valor esta ligada a capacidade das
pessoas em lidar com atribuicbes e responsabilidade de maior
complexidade.

As competéncias individuais [profissionais] sdo definidas, segundo Dutra
(2012) e Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013), com base nas competéncias
organizacionais e nos seus processos, sendo a organizacdo beneficiada com o
conhecimento, a habilidade e a atitude de cada pessoa, o valor agregado fixado
mesmo quando a pessoa sai da empresa.

Na busca de construir um modelo de gestdo de pessoas trabalhando o
conceito de competéncias, as organizacdes visualizam que o grande desafio é
alinhar as pessoas, as suas competéncias e 0 seu desempenho com as estratégias
e 0S objetivos organizacionais. Sendo assim, trabalha-se com a gestdo estratégica
de pessoas.

Fleury e Fleury (2008) vém observando que nos processos tradicionais de
recrutamento e selecdo estdo sendo empregadas novas técnicas € novos
instrumentos para identificar as pessoas com potencial de crescimento, com
habilidade de enfrentar as criticas e demandas da organizacdo e 0 pensamento
estratégico. Algumas outras organiza¢des no Brasil vém trabalhando com o conceito
de universidade corporativa, com o0 objetivo de alinhar os processos de
desenvolvimento dos individuos as estratégias de negdécio e as competéncias
essenciais da organizacdo (FLEURY; FLEURY, 2008).

Como forma de manter a sua competitividade, as organizagbes estao
visualizando a necessidade de apoiar e estimular o desenvolvimento continuo dos
individuos. Este desenvolvimento vem sendo um desafio para as organizacdes por

estarem vivendo em um ambiente volatil, com mudancas constantes, precisando



43

desafiar-se ao encontrar a melhor formar de realizar o desenvolvimento das pessoas
e da organizagéo.

Conforme Dutra (2012, p. 101), entende-se o desenvolvimento da pessoa
como “capacidade para assumir atribuicbes e responsabilidades em niveis
crescentes de complexidade”. Ainda segundo o autor, esse entendimento permite os

seguintes desdobramentos:

Mensuracdo do desempenho — ao mensurarmos o0s niveis de complexidade,
podemos medir o nivel de desenvolvimento de uma pessoa;

Perenidade e comparabilidade dos padrdes — como o objeto da mensuracao
nao é o trabalho da pessoa, mas a complexidade de seu trabalho, temos um
padrdo estavel no tempo. Além disso, ha condicbes de comparacdo entre
diferentes tipos de trabalho e de trabalhos em diferentes contextos;
Desenvolvimento como patriménio da pessoa — sabemos hoje que, quando
a pessoa aprende a atuar em determinado nivel de complexidade, ela ndo
regride para niveis menores. Ao contrdrio, quando tem que trabalhar em
niveis de menor complexidade, a pessoa sente-se frustrada e néo
desafiada. O desenvolvimento é um patrimdnio que a pessoa levara consigo
para onde for (DUTRA, 2012, p. 102).

A partir do desenvolvimento, considerando sua complexidade, podem ser
criados instrumentos para a gestdo. O conceito de competéncias € utilizado para dar
direcéo e foco ao desenvolvimento das pessoas e das organizacdes. “Pode-se dizer
gue uma pessoa é competente quando, com suas capacidades, consegue entregar
e agregar valor para o negdcio/ empresa, para ela propria e para o0 meio onde vive”
(DUTRA, 2012, p. 102). Bitencourt, Azevedo e Froehilch (2013, p. 53-56)
sintetizaram as etapas de implantagcdo de um modelo de gestdo de pessoas por

competéncias, como mostra o Quadro 8.

Quadro 8: Etapas de implantacdo de um modelo de gestdo de pessoas por
competéncias

Conscientizacdo e Na primeira etapa, € necessario mostrar as necessidades de
comprometimento da direcdo da implantacdo do modelo de gestdo de pessoas por
empresa competéncias para a direcdo da empresa, para que a diregdo

visualize os beneficios e os impactos desse modelo em relacéo
as estratégias organizacionais. Em outras palavras, o que esse
modelo de gestdo de pessoa pode agregar aos resultados
organizacionais. Para isso, a area de RH deve estar alinhada
com o planejamento estratégico da empresa para atuar como
facilitadora desse processo.

A partir da decisdo, tomada pela direcdo da empresa, de
adocé@o desse modelo de gestdo, a area de RH junto com a
direcdo deve comunicar e envolver 0s gestores para
comprometé-los nas etapas seguintes.

Fonte: Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013).
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Continuacado do Quadro 8: Etapas de implantagcdo de um modelo de gestéo de
pessoas por competéncias

Cronograma das etapas da
implantacéo

Capacitacédo dos envolvidos

Definicdo das competéncias do
negocio da empresa

Definicdo das possibilidades de
carreiras e das funcdes
necessarias

Mapeamento das competéncias
das funcbes atuais

Validacdo das competéncias
das funcdes e desenho dos
mapas de competéncias

Nesta etapa, a area de RH deve promover reunides com 0s
gestores para compartilhar o que consiste a gestao de pessoas
por competéncias, especificando as facilidades e possiveis
dificuldades que podem ser encontradas durante o processo
de implantacéo, verificando as expectativas em relacdo aos
resultados esperados e definidos de um bom planejamento do
cronograma de acles. Portanto, cabe, nesta etapa, uma
dedicacdo maio ao planejamento.

No cronograma elaborado, uma das primeiras acdes é elaborar
uma capacitacdo para sensibilizacdo de todos os envolvidos
sobre o0s conceitos e a pratica do tema. Aproveita-se a
oportunidade para explicar a todos os funcionarios as etapas
seguintes, como eles podem contribuir e como seréo
impactados com essa nova forma de gestéo.

Apés a difusdo dos conceitos, a direcdo, os gestores e o RH
devem mapear e validar as competéncias da organizacdo que
geram a vantagem competitiva, alinhados com o planejamento
estratégico, missdo, visdo e valores. Importante ressaltar que o
mapeamento das competéncias organizacionais e um fator
critico de sucesso para validagao posterior das competéncias
das funcoes.

Mapear e definir as estruturas organizacionais internas, das
possibilidades de carreiras e das funcdes necessérias para
sustentar as competéncias validadas da organizagéo.

Os gestores, junto com a area de RH, realizam o mapeamento
das funcbes atuais por meio de entrevistas com as equipes,
buscando identificar a situacdo atual em termos de funcdes e
competéncias.

Nesta etapa, faz-se o cruzamento e a andlise das funcdes
mapeadas anteriormente com as competéncias
organizacionais validadas, para definir quais sdo as
competéncias do perfil de cada fungdo necessarias a
organizagao.

Apés isso, desenha-se o mapa de competéncias de cada
funcdo, em que deve constar: 0s conhecimentos necessarios,
0 grau de instrug¢do (requisito minimo de acesso e desejavel),
0S requisitos de experiéncia, as habilidades e os
comportamentos esperados. As informagbes dos mapas
servem de base para o processo de recrutamento e selec¢éo.
Além disso, cada funcionario deve receber o mapa de
competéncias relativo a sua fungdo, para saber o que é
esperado dele no desempenho de sua funcé@o e por que sera
avaliado conforme os requisitos descritos. Adiante neste texto,
vocé encontrara mais detalhes sobre o mapa de competéncias.

Fonte: Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013).
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Continuacédo do Quadro 8: Etapas de implantacdo de um modelo de gestao de

pessoas por competéncias

Construcdo das faixas salariais
das funcdes e politica de
remuneracao

Um sistema de gestdo via
software

Identificacdo das competéncias
dos funcionarios

E necessario definir as estratégias de remuneracdo (salario
nominal e variavel) para as funcdes que podem variar
conforme as exigéncias dos requisitos determinados no mapa
de competéncias e da complexidade de cada fungdo em
relacdo ao negocio, considerando a retencdo dos talentos-
chave.

Para isso, elaboram-se faixas salariais com mais de um nivel,
permitindo ao funcionario o seu crescimento salarial na mesma
funcdo ou troca de faixa salarial em caso de promocéao
hierarquica. Paralelamente as definicbes de estratégias de
remuneracdo e das faixas salariais das funcdes, deve ser
elaborada e validada a politica salarial da empresa, que
informa os requisitos que devem ser considerados em caso de
promocéo, a qual pode ser vertical (hierarquia) ou horizontal
(mudanga de nivel na mesma faixa salarial). Usualmente, a
promocgdo vertical depende da existéncia de vaga, do
atendimento aos requisitos minimos de acesso ao novo cargo
e do desempenho. A promog¢do horizontal depende da
disponibilidade de verbas (orcamento) e do desenvolvimento
de competéncias.

Para ampliar a velocidade quanto a disponibilidade das
informacgdes, a empresa deve adquirir um software de gestéo
ou criar um modelo interno junto a area de tecnologia da
informacéo, para que possam ser inseridas todas as
informacgdes coletadas nas etapas anteriores em um banco de
dados. Geralmente, a area de RH responsabiliza-se pela
insercdo dessas informagBes no sistema e pelo seu
gerenciamento nas etapas seguintes. Em um primeiro
momento, realizam-se os cadastros das descricdes e dos
requisitos de competéncias necessarios para cada fungéo:
faixas salariais, possibilidades de carreiras, etc. Todas as
informacbes geradas s&o utilizadas na avaliagcdo de
competéncias, nos processos seletivos, nas definicbes de
capacitacdes e ficam disponiveis para consulta.

Essa etapa € importante para verificar qual nivel de
competéncias que o funcionario possui e quais competéncias
serdo necessarias desenvolver para atender o perfil da fungéo.
Um método utilizado é a avaliagdo de competéncias 360°, pois
€ baseado nas informacdes dos clientes internos,
possibilitando vérias opinides sobre o desempenho. E, como
produto, gera relatério das competéncias atuais individuais,
coletivas e da organizacdo para elaboracdo dos planos de
desenvolvimento. Em geral, a avaliacdo 360° contempla como
avaliadores os superiores, os pares (mesmo nivel hierarquico)
e os subordinados, incluindo ainda uma autoavaliago.

Antes de colocar em prética a avaliagdo de competéncias 360°,
todos os avaliadores e avaliados devem ser capacitados para
compreender o método, a operacionalizagdo do sistema e os
critérios de avaliagdo. Ndo basta somente analisar se as
pessoas desenvolveram o conjunto do CHA (Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes). E necessario identificar o quanto
fazem uso do mesmo, isto é, o quanto desta competéncia esta
sendo usada no desenvolvimento de suas fun¢des — 0 quanto
h& de entrega (Dutra, 2001).

Fonte: Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013).
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Continuacédo do Quadro 8: Etapas de implantacdo de um modelo de gestdo de

pessoas por competéncias

Feedback

Apés as avaliacdes, todos os dados sdo processados pelo
sistema, gerando os mapas individuais de competéncias e o
relatério consolidado geral com resultados por areas. Em
seguida, a area de RH entrega os mapas individuais aos
superiores, que iniciam o processo de feedback. E importante
0 apoio da area de RH na interpretacdo dos mapas e também
na elaboracdo dos planos de desenvolvimento que séo
construidos a partir da etapa seguinte.

A prética do feedback, isto é, a devolutiva do processo de
avaliacdo para a manutencdo e o desenvolvimento das
competéncias é essencial. O feedback é um recurso de
aprendizagem individual e coletivo, pois permite a cada pessoa
e a equipe rever e fortalecer suas posicdes, corrigir rumos e
fazer ajustes necessarios.

Este € um momento para o superior e o avaliador conversarem
sobre 0 desempenho em relac@o a cada competéncia avaliada
e, simultaneamente, planejar um plano de agdo, caso
necessario, para diminuir as lacunas entre as competéncias
atuais e as exigidas pela fungdo. Como continuidade do
feedback € importante que o0 superior estimule o
desenvolvimento de seus funcionarios. Para isso, necessita
acompanhar se ele esta buscando desenvolver o plano de
desenvolvimento estabelecido. Uma pratica que vem sendo
inserida nas organizagbes para auxiliar as liderancas nesse
novo papel é o coachingt.

1 Entende-se coaching como um processo com inicio, meio e fim, o qual é definido em comum
acordo entre coach (profissional) e o coachee (cliente) de acordo com a meta desejada pelo
cliente. Nesse processo o coach apoia o cliente na realizagdo de metas de curto, médio e longo
prazo. Isso € feito por meio da identificacdo e do uso das préprias competéncias desenvolvidas,
bem como por meio do reconhecimento e da superacéo de suas fragilidades.

Identificagdo  dos  talentos
internos

Desenvolvimento das
competéncias dos funcionarios

A partir dessa etapa é possivel analisar o mapa de
competéncias individuais [profissionais] de cada funcionario,
comparando-o com o perfil de diferentes funcdes. Assim,
identificam-se os funcionarios que superam as competéncias
exigidas pela funcdo atual, podendo ser candidatos a
“sucessor” para uma nova fungdo. Desse modo, deve-se
buscar responder a seguinte pergunta: Quais funcionarios
serdo alvo de desenvolvimento continuo para compor o quadro
de sucessores da empresa?

Da mesma forma, também deve ser verificado se ha
necessidade de contratacbes de pessoas externas para
reforcar as competéncias das equipes, considerando a
velocidade das estratégias da empresa.

Apés a identificacdo das competéncias a desenvolver, o
processo e desenvolver pessoas (vinculado ao RH) planeja e
organiza, junto com as geréncias, 0s programas de
desenvolvimento e monitora a eficacia desses programas. E
importante destacar que a empresa oferece as ferramentas,
mas o profissional precisa manter-se atualizado e ativo, ndo s6
na empresa como fora dela, e responsabilizar-se pelo proprio
desenvolvimento, tanto a parir da interacdo com outras
pessoas no ambiente de trabalho, quanto em outros grupos
sociais (escopo ampliado), tendo em vista o aprimoramento de
sua capacitacao.

Fonte: Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013).
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Continuacédo do Quadro 8: Etapas de implantacdo de um modelo de gestado de

pessoas por competéncias

Mensuracéo de indicadores Por fim, deve-se mensurar e monitorar os indicadores
estabelecidos nas primeiras etapas, em que devem ser
analisadas as informacdes, comparando 0 previsto com o
realizado. Conforme o rumo do planejamento estratégico da
empresa, hovas competéncias podem ser desenvolvidas junto
aos funcionarios buscando atender as novas estratégias. Com
isso, novos indicadores devem ser estabelecidos.

Fonte: Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013).

Essas etapas para a implantacdo de gestdo de pessoas por competéncias
desenvolvidas por Morello e Froehlich (2010) sdo de facil entendimento para a
implantacdo, iniciando nas competéncias organizacionais, passando pela analise
funcional e integrando as competéncias profissionais para completar a
implementacéo, sendo importante neste processo a realizacdo de mensuracao dos
indicadores desenvolvidos, contribuindo para as tomadas de decisées no momento

da definicdo das estratégias competitivas da organizacao.
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3 METODOLOGIA

Uma pesquisa depende de um conjunto de fatores e procedimentos
metodoldgicos para que seus objetivos sejam atingidos. O capitulo 3 apresenta os
aspectos metodoldgicos exigidos para a presente dissertacdo, abordando tipo,

meétodo e universo de pesquisa, amostra, coleta e tratamento dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A metodologia deste estudo esta de acordo com a proposta de Roesch
(2012), defende que os estudos organizacionais podem ser experimentados também
a partir de um diferente enfoque metodologico. Ela explica que a maioria desses
estudos parte de instrumentos analiticos calcados em modelos préprios do enfoque
guantitativo, porém defende que os estudos podem também ser realizados a partir
da utilizacdo de elementos de natureza qualitativa, mesmo considerando sua
dificuldade de mensuracéo.

A partir dessa proposta, nesta dissertacdo fez-se a opcao pela pesquisa
qualitativa quanto a abordagem dos dados, mesmo que a priori se tenha utilizado a
analise quantitativa para a mensuracdo dos dados coletados por meio de
guestionario. Segundo Teixeira (2003), essa escolha se justifica porque a pesquisa
qualitativa ocupa um reconhecido lugar entre as varias possibilidades de estudar os
fenbmenos que envolvem o0s seres humanos e suas intrincadas relagdes sociais,
estabelecidas em diversos ambientes.

Uma vez que a pesquisa qualitativa estd diretamente relacionada a
subjetividade, a visdo de mundo do pesquisador e frequentemente utiliza amostras
selecionadas de forma ndo estruturada, faz-se necessaria a introducédo de diversos
métodos e fontes de pesquisa sobre o mesmo fendmeno, a serem explorados e
confrontados, com o objetivo de conseguir resultados o mais préximo da realidade
possivel, (YIN, 2001). Neste sentido, destaca-se que sao utilizadas diferentes fontes
de coleta de dados, tanto primarias quanto secundarias, com o intuito de minimizar
problemas de tendenciamento e subjetividade no modelo de pesquisa escolhido.

A pesquisa caracteriza-se como exploratéria, jA que envolve levantamento
bibliografico, entrevista com pessoas que tém experiéncia na pratica com o

problema pesquisado e exemplos que estimulem a compreensao, proporcionando
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um maior conhecimento para 0 pesquisador sobre o assunto. A pesquisa

exploratoria, segundo Gil (2002, p. 46) possui, ainda,

a finalidade basica de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias
para a formulacdo de abordagens posteriores. Dessa forma, este tipo de
estudo visa proporcionar um maior conhecimento para o pesquisador
acerca do assunto, a fim de que esse possa formular problemas mais
precisos ou criar hipéteses que possam ser pesquisadas por estudos
posteriores. As pesquisas exploratdrias visam proporcionar uma visédo geral
de um determinado fato, do tipo aproximativo.

Este estudo também se configura como pesquisa descritiva, pois apresenta
as caracteristicas da empresa e as formas culturais e estruturais na gestéo do lider,
além da apresentacdo final de um processo de implementacdo de gestdo de
pessoas por competéncias. De acordo com Gil (2002), a pesquisa descritiva consiste
em descrever caracteristicas de um determinado fenémeno organizacional.

De acordo com os procedimentos técnicos optou-se pelo estudo de caso,
tendo como base Yin (2001, 2005), por ser um método que mostra alinhamento dos
objetivos com o problema de pesquisa. Segundo Matias-Pereira (2010, p. 73) trata-
se de “estudo de caso quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento”.

No intuito de melhor compreenséo e visualizacdo das etapas percorridas para
o desenvolvimento da pesquisa, apresenta-se a Figura 2.

Figura 2: Etapas da pesquisa

Elaboragdo da
aboradagem tedrica

Apresentagdo de um
plano de gestdo de
pessoas por
competéncias

Elaboragdo dos
instrumentos de
coleta de dados

Analise e Aprovagdo dos
interpretagdo dos instrumentos de
resultados coleta de dados

Aplicagdo dos
instrumentos de
coleta de dados

Tabulagdo dos
resultados

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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A pesquisa iniciou, como se observa na figura 2, pela abordagem tedrica,
realizando-se um estudo exploratério no campo tedrico para a compreensao do
tema. Na sequéncia, a elaboracédo dos instrumentos de coleta de dados, baseados
em Gramignia (2008) e Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013). Aprovados os
instrumentos de coleta de dados, foi possivel aplica-los para a obtencdo da
informagéo de cunho fundamental para o desenvolvimento da pesquisa. Tao logo a
tabulacdo dos resultados foi realizada, encaminhou-se para a proxima etapa de
analise e interpretacdo dos resultados, gerando resultados para a apresentacdo de

um plano de gestédo de pessoas por competéncias para a organizagao em estudo.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

No entendimento de Vergara (2010, p. 43), pesquisa de campo “é a
investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou
gue dispbe de elementos para explica-lo”.

Portanto, a pesquisa de campo para a realizacédo desta dissertacdo ocorre em
uma organizagdo de medio porte do ramo de laticinios, cujo nome ndo sera
divulgado para preservar sua identidade e imagem, localizada no noroeste do estado
do Rio Grande do Sul. Atualmente a empresa conta com 50 trabalhadores, esta
dividida em administrativo, comercializacdo e producdo, produzindo diariamente
mais de trinta mil litros de leite.

A organizacdo em estudo industrializa queijo mussarela, queijo prato, ricota,
requeijdo cremoso e requeijao culinario, bebidas lacteas, leite pasteurizado tipo C,
nata e doce de leite.

A empresa tem dificuldade na contratacdo de trabalhadores qualificados para
desenvolver as fungdes, contratando trabalhadores sem uma qualificacdo adequada
para a funcéo, elevado o indice de tunover. Além do mais, a organiza¢cdo nao conta
com politicas e praticas definidas para a gestao de pessoas.

Na mesma logica, as estratégias da organizacdo estdo definidas de forma
superficial e a sua gestao é centralizada em um unico lider, dificultando assim as

tomadas de decisdes pelos responsaveis dos diferentes setores.
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3.3 PROCEDIMENTOS E TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada de acordo com as etapas do modelo de gestao
de pessoas por competéncias apresentado por Bitencourt, Azevedo e Froehlich
(2013), adaptado a realidade do local da pesquisa. No Quadro 9 as etapas

delineadas.

Quadro 9: Etapas delineadas para esta pesquisa na implementagéo de um
modelo de gestdo de pessoas por competéncias

Conscientizacdo e Na primeira etapa, é necessario mostrar as necessidades de
comprometimento da direcdo da implantacdo do modelo de gestdo de pessoas por
empresa competéncias para a dire¢do da organizacdo, para que a

direcdo visualize os beneficios e os impactos desse modelo em
relagéo as estratégias organizacionais. Em outras palavras, o
que esse modelo de gestdo de pessoa pode agregar aos
resultados organizacionais. Para isso, as politicas e praticas de
gestdo de pessoas devem estar alinhadas com o planejamento
estratégico da empresa para atuar como facilitadora desse
processo.

A partir da decisdo, tomada pela direcdo da empresa, de
adocdo desse modelo de gestdo, a area de RH junto com a
direcdo deve comunicar e envolver o0s gestores para
comprometé-los nas etapas seguintes.

Cronograma das etapas da Nesta etapa, o pesquisador juntamente com a supervisora

implantacéo responsavel pela area de RH promoveu reunides com o0s
gestores para compartilhar o que consiste a gestdo de pessoas
por competéncias, especificando as facilidades e possiveis
dificuldades que podem ser encontradas durante o processo
de implantacéo, verificando as expectativas em relacdo aos
resultados esperados e definidos de um bom planejamento do
cronograma de acdes.

Capacitacdo dos envolvidos No cronograma elaborado, uma das primeiras acbes foi
elaborar uma capacitacdo para sensibilizacdo de todos os
envolvidos sobre 0s conceitos e a pratica do tema.
Aproveitando a oportunidade para explicar a todos os
funcionarios as etapas seguintes, como eles podem contribuir
e como serdo impactados com essa nova forma de gestao.

Definicdo das competéncias do Apés a difuséo dos conceitos, a direcdo, os gestores e o RH

negoécio da empresa mapearam e validaram as competéncias da organizacdo que
geram a vantagem competitiva, alinhados com o planejamento
estratégico, missdo, visdo e valores. Estas competéncias
organizacionais foram definidas utilizando o método focus
group, tendo o pesquisador como moderador na execucao do
método.

Mapeamento das competéncias Nesta etapa realizou-se um encontro de todos os
das funcbes atuais trabalhadores da organizacao, tanto do grupo estratégico como
operacional para o0 mapeamento das competéncias
profissionais de cada cargo, sendo realizada uma abordagem
sobre competéncias para todos os trabalhadores presentes,
sendo entregue um questionario para a identificacdo da
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Validagcdo das competéncias
das funcdes e desenho dos

mapas de competéncias

Mensuracéo de indicadores

Indicacdo da implementacéo da
por

gestdo

de

pessoas

competéncias

Conscientizagéo
comprometimento
envolvidos no processo

dos

importancia de cada uma das 11 competéncias proposta por
Gramigna (2008) ao cargo que executa.

Nesta etapa, faz-se o cruzamento e a analise das funcdes
mapeadas anteriormente com as competéncias
organizacionais validadas, para definir quais sdo as
competéncias do perfil de cada funcdo necesséarias a
organizacdo, juntamente com o diretor e supervisores da
organizagéo.

Por fim, deve-se mensurar e monitorar os indicadores
estabelecidos nas primeiras etapas, em que devem ser
analisadas as informacdes, comparando 0 previsto com o
realizado. Conforme o rumo do planejamento estratégico da
empresa, hovas competéncias podem ser desenvolvidas junto
aos trabalhadores buscando atender as novas estratégias.
Com isso, novos indicadores devem ser estabelecidos.

Com a realizagdo das etapas acima, torna-se possivel a
indicacdo da implementacdo da gestdo de pessoas por
competéncias, por meio de préticas, tais como: processo
seletivo, capacitacdo e desenvolvimento de pessoas, avaliagdo
de desempenho e remuneragéo.

e A conscientizacdo e comprometimento de todos os envolvidos
Nno processo importante para que ocorra a implementacéo.
Salientar a importancia de contratar um profissional capacitado
para realizar a implementacdo da gestdo de pessoas por
competéncias, devido as suas praticas se diferenciarem das
atividades rotineiras do setor.

Fonte: Bitencourt; Azevedo; Froehilch (2013, adaptado).

Para a realizacdo deste trabalho empirico foi solicitada a autorizacdo do

proprietario da organizagdo, o qual a concedeu e demonstrou interesse na tematica

em questdo. Neste processo, apds a autorizagcdo, seguiram-se alguns passos para a

coleta dos dados, os quais séo explicitados no Quadro 10.

Quadro 10: Passos da coleta de dados na organizacao

PASSOS | TECNICAS DE EXPLICITACOES DA COLETA
COLETA DE
DADOS
Primeiro | Entrevistas semi Pesquisa exploratoria, observando-se e analisando-se a estrutura
passo estruturadas organizacional, e as atividades realizadas organizagdo como um todo.
Observacgtes
diretas
Segundo | Pesquisa Pesquisa documental e exploratéria, tendo como base de conhecimento
passo documental os dados secundérios da organizagdo pesquisada, como a estrutura
Entrevistas semi organizacional, os dados de identificagdo do quadro funcional, as
estruturadas atividades realizadas pelo setor de recursos humanos e a politica de
Observactes gestéo de pessoas.
participantes
Terceiro | Grupo focal Teve como objetivo primeiro a compreenséo do diretor e supervisores
passo e sobre a importancia da gestdo de pessoas por competéncias para a
Observacéo organizacdo, exemplificando o processo para a definicdo das

participante

competéncias organizacionais e profissionais, por meio de uma
apresentacao utilizando a ferramenta power point.

Quarto

Grupo focal

Mapeamento e validacdo das competéncias organizacionais pelos
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passo gestores da organizacéo.

Quinto Questionario

passo Observacéo Mapeamento das competéncias profissionais atuais com 0s
participante profissionais da organizacéo.

Sexto Grupo focal Validacdo das competéncias profissionais pelos gestores da

passo Observacéao organizacdo, realizando o cruzamento com as competéncias
participante organizacionais.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Essas etapas foram organizadas seguindo orientacdes de varios autores. Em
tais etapas diferentes técnicas de coleta de dados foram utilizadas, as quais sdo mais
bem detalhadas na sequéncia. Cabe salientar que o caderno de campo® fez parte das
diferentes coletas de dados para os registros das informacfes, observacfes e
reflexdes que surgiram durante pesquisa de campo.

Como técnica de coleta de dados priméaria utilizaram-se questionario,
entrevistas, grupo focal e observacdo; como secundaria, foi utilizada a anélise
documental. Quanto a entrevista, Barros (2007) expressa que € importante a
preparacao anterior, priorizando a fala do entrevistado, organizando uma entrevista
em tdépicos sequenciais, local adequado e dar maior atencdo aos itens que o
entrevistado deseja esclarecer. Procedeu-se desta maneira, seguindo o Apéndice A.

Outra técnica para coleta de dados utilizada foi o grupo focal (Apéndice B), o
qual consiste numa técnica que reune, discute e avalia o conteudo proposto,
dindmico e agil, envolvendo o grupo no primeiro momento com uma apresentacao do
tema, provocando debate. Minayo (2000, p. 129) descreve a importancia desta

técnica:

O grupo focal consiste numa técnica de inegavel importancia para se tratar
das questdes da saude sob o angulo do social, porque se presta ao estudo
de representacfes e relagbes dos diferenciados grupos profissionais da
area, dos varios processos de trabalho e também da populagéo.

Conforme Debus (2004), grupo focal € uma das principais técnicas de
investigacdo, que concilia a dindmica de grupo, permitindo a um pequeno grupo de
participantes ser guiado por um moderador qualificado, procurando alcancar niveis
crescentes de compreensao e aprofundamento de um tema em estudo. Diferentes

autores, como Morgan (1988), Krueger (1994) descrevem que para a realizacéo

® Caderno de campo € uma ferramenta utilizada por pesquisadores para escrever as observacoes,
sendo fonte primaria de informacéo, de acordo com Minayo (2000).
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desta técnica o grupo deve ter entre 8 a 12 participantes, pois um numero maior
pode provocar diversas conversas paralelas, influenciando negativamente o
resultado da pesquisa. Trata-se de obter informacdes através de uma provocacéao de
discusséo, em que as pessoas relatam a forma como pensam, agem e 0 que sentem
sobre o tema ou ideia exposto.

Nesta pesquisa utilizou-se como fonte de percepcao na pratica do assunto
tratado como proposta para a organizacdo, o caso 6 (BITENCOURT; AZEVEDO;
FROEHLICH, 2013, p. 30-32), com a abordagem “Paqueta alia competéncias a
estratégia de negdcio para alcangar sucesso”, € uma apresentagdo em power point,
sobre o tema, com alguns exemplos de competéncias e diversas ideias de autores
referente ao assunto.

Também se utilizou o questionario na coleta de dados primarios, no qual
constaram as 11 competéncias descritas por Gramigna (2008), com a opg¢ao de
definir o grau de importancia de cada competéncia para o desenvolvimento do
cargo, sendo aplicado a todos os trabalhadores em um encontro mensal da
organizacdo. Para Gil (1991), o questionario torna-se um instrumento importante de
coleta de dados por ter um objetivo basico para a coleta de dados, distinguindo-se
da simples conservacdo e permitindo respostas livres com informacdes mais
profundas.

O caderno de campo foi utilizado para anotar observacdes dos assuntos
tratados durante as reunifes, documentos como o planejamento estratégico, plano
de acdo, informacbes diarias relacionadas ao tema pesquisa, orientacdes,
contribuindo para a elaboracéo da andlise da pesquisa.

O quadro a seguir demonstra as etapas para 0 mapeamento e a
implementacdo das competéncias organizacionais e profissionais com o tempo

necessario para a definicdo das trés etapas.

Quadro 11: Etapas para 0 mapeamento e implementacédo das competéncias

Definicao das | Mapeamento e | Implementagcdo de
competéncias definicao das | gestdo de pessoas
Etapas organizacionais competéncias por competéncia

profissionais

Reunido com o0s | Reunido com | Divulgacéo das
Fases gestores; todos 0S | competéncias
Explanacgéo do | profissionais — | organizacionais e

modelo, momento de | profissionais
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metodologia de
implementagao,
importancia e
resultados que
podem ter com a
implementacgao;
Analise da misséo,
da viséo e dos
valores;

Definicéo das
competéncias
organizacionais.

sensibilizacao,
demonstrando a
importancia da
gestao de pessoas
por competéncia;
Demonstragédo da
metodologia de
implementagéo do
modelo de gestéo
de pessoas por
competéncias;
Utilizacdo das
competéncias
propostas por
Gramigna (2008)
(apéndice C) para
o] levantamento
das competéncias
profissionais;
Analise dos dados
levantados de
acordo com a
descricdo de cada
cargo;

Definicao das
competéncias
profissionais para

mapeadas.
Realizagéo do

recrutamento e da

selecéo por

competéncias;

Plano de

desenvolvimento das
competéncias,  por
meio da definicdo
das capacitacoes
necessarias;
Acompanhamento do
desenvolvimento do
profissional, por meio
da avaliacdo de
desempenho por
competéncias;
Implementacdo  da
remuneracao por
competéncias.;
Planejamento da
gestdo de carreira
por competéncias.

cada cargo.

Realizado 4 | Realizado 3

Temno reunides, no total | reunides, no total
P de 16 horas. de 12 horas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

3.4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A andlise dos dados foi

realizada de forma qualitativa, através de

comparacdes com a literatura pesquisada, buscando de forma pratica e objetiva,

tendo em vista a necessidade real de cada informacdao identificada.

Conforme Martins (1994, p. 47), “as informagdes deverdo ser analisadas

visando a solucéo do problema de pesquisa proposto, o alcance dos objetivos, bem

como utilizados para se testar as hipdéteses enunciadas’.

Para o autor a

interpretacdo é uma atividade que leva o pesquisador a dar um significado mais
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amplo as respostas.

Todos os dados coletados sdo analisados quanto ao seu conteddo e a
afinidade com o estudo apoés interpretados de acordo com o referencial tedrico
pertinente, sobretudo Gramigna (2008) e Bitencourt, Azevedo e Froehilch (2013).
Assim, tais analises serviram como suporte a conclusdo desta pesquisa.

No mapeamento das competéncias foram realizados encontros com o diretor
e 0s supervisores das areas financeira/RH, comercial e producdo. Utilizou-se o
método de focus group para a definicAo das competéncias organizacionais e a
apresentacao das competéncias profissionais apresentadas no questionério aplicado
com os trabalhadores. Durante as varias etapas de coleta dos dados foram
realizadas observacfes e anotacbes em um caderno de campo, obtendo-se, assim,
informacdes para complementar as analises.

As competéncias profissionais foram apresentadas em forma de grafico ao
grupo gestor da organizagdo apds a sua realizacdo com todos os trabalhadores,
possibilitando realizar a analise e confrontar com as competéncias organizacionais,
concluindo a importancia das competéncias para cada cargo.

Por fim, com base na literatura sobre gestéo estratégica de pessoas e gestao
de pessoas por competéncia, tornou-se possivel apresentar para a organizagao
pesquisada 0 passo a passo para a implementacdo da gestdo de pessoas por

competéncia.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo destinado aos resultados, apresenta-se, no primeiro momento,
a estrutura da organizacdo em estudo, seguida do modelo de gestdo de pessoas
adotado. Na sequéncia, demonstra-se 0 mapeamento das competéncias
organizacionais e o mapeamento das competéncias individuais/profissionais dos

cargos da empresa estudada.

4.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A industria de laticinios estudada iniciou as suas atividades em 1995, com
uma equipe de 3 funcionarios; atualmente conta com 50 trabalhadores atuando nos
mais diversos setores.

Como parte da formacéo das estratégias de uma organizacdo, a missao, a
visdo e os valores da industria definem o objetivo apresentado no Quadro 11. O
diretor da indUstria e os demais gestores destacam que a industria tem potencial

para alcancar o objetivo proposto.

Quadro 12: Missao, Visao, Valores e Objetivo

Objetivo:
Ser lider regional no processamento e comercializagdo de leite e seus
derivados, buscando oportunidades em diferentes segmentos de mercado.

Valores:
Crer em Deus;

Promover desenvolvimento e
parceria com fornecedores e

Miss&o: Visdo de Futuro: clientes;
Produzir e desenvolver Ser a melhor empresa do Praticar o comportamento
produtos e servigos com alto | Estado do Rio Grande do Sul, | ético e compromisso com a
valor agregado e a precos em processamento de Leite e verdade;
competitivos, garantindo a seus correlatos.

Aliar tecnologia a preservacao
do meio ambiente;

Proporcionar o
desenvolvimento pessoal e
profissional dos
colaboradores.

satisfacdo dos clientes.

Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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Como fator importante para o desenvolvimento das estratégias da
organizagdo encontram-se a missao, a viséo, os valores e o objetivo. No entanto, os
mesmos deveriam ser difundidos para todos os trabalhadores da organizacao, o que
nao ocorre até 0 momento.

A estrutura organizacional € formada por um diretor proprietério e trés
supervisores — supervisor financeiro/RH, supervisor comercial e supervisor de
producdo. Os supervisores responsaveis pelas atividades de cada area trabalham
de forma conjunta, interligando as acdes das trés supervisdes e direcdo da industria
de laticinio. A estrutura organizacional como um todo pode ser vista por meio da

Figura 3.



Figura 3: Organograma da empresa
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DIRETOR
AUX. DE
ESCRITORIO
COMPRAS
JURIDICO
CONTABILIDADE
FATURAMENTO
SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR DE
COMERCIAL FINANCEIRO / RH PRODUCAO
ASSISTENTE AUX. DE .
COMERCIAL ESCRITORIO LABORATORIO
ESTOQUE
| | ETE
[VENDEDOR| | MOTORISTA/ENTREGADOR |
| FINANCEIRO RECURSOS HUMANOS CALDEIRA
| AUX. DE ENTREGA | |
CARGAS
COBRANGA |
CAIXA | | |
CREMES E "
QUEIJARIA FERMENTADOS PAUSTERIZAGAO PROCESSADOS

Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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Pode-se observar que alguns cargos e algumas responsabilidades estao
ligadas diretamente ao diretor da inddstria, como a compra de matéria-prima, a
contabilidade e o setor juridico, que € terceirizado. Os demais cargos estao
subordinados as trés supervisdes. De acordo com o organograma, o perfil dos
trabalhadores que ocupam os diferentes cargos expostos € demonstrado no Quadro
12.

Quadro 13: Perfil dos trabalhadores da industria de laticinios

Cargos
Soma
Diretoria I Supervisdo I Operacionais

Género
Masculino 1 1 19 21
Feminino 2 14 16

Total 1 3 33 37
Idade
Ate 18 anos 1 1
de 19 a 25 anos 13 13
de 26 a 35 anos 1 9 10
de 36 a 45 anos 1 6 7
Mais de 46 anos 1 1 4 6

Total 1 3 33 37
Tempo de empresa
Menos de 1 ano 12 12
dela2ano 1 6 7
de 3a5anos 6 6
de 6 a 10 anos 1 6 7
de 11 a 15 anos 1 3 4
Mais de 16 anos 1 1

Total 1 3 33 37

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

O Quadro 12 apresenta o numero de trabalhadores de acordo com o género,
idade e o tempo de trabalho na industria. Pode-se observar que o género masculino
€ predominante, com mais de 50%, destacando-se que no cargo operacional &
necessario mais forca humana para desempenhar as funcées. Percebe-se que a
industria vem investindo em tecnologia para melhorar os processos que dependem
da forca humana para serem executados, tornando-os cada vez mais acessiveis ao
sexo feminino nos cargos operacionais que envolvem a producéo.

No que se refere a idade, pode-se observar que o maior numero de
trabalhadores tem de 19 a 25 anos (13 pessoas), faixa etaria em que normalmente
as pessoas encontram-se num periodo de maior inquietude, incertezas e em busca
de desafios, 0s quais se caracterizam também por estarem estudando e ingressando
no mercado de trabalho, todos ligados aos cargos operacionais. Em contrapartida,

observa-se um numero de 23 trabalhadores numa fase de maior maturidade.
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Salienta-se como importante e produtiva essa miscigenagao de diferentes faixas
etérias.

Observando o tempo de trabalho na industria pode-se inferir que a
rotatividade esta em alta, sobretudo nos dois primeiros quadrantes (menos de um
ano + de 1 a 2 anos), representando 51% (19 trabalhadores). Apesar de mais da
metade dos trabalhadores ter até 2 anos de empresa, a permanéncia média é de 6,1
anos, influenciada pelos trabalhadores enquadrados na faixa etaria acima de 26
anos, que permanecem por mais de 2 anos na industria. Pode-se pensar que 0s
mais jovens ndo permanecem muito tempo em uma mesma empresa, principalmente
se eles ndo visualizam os beneficios que a empresa oferece, como oportunidades
de crescimento, incentivos para estudos, qualidade de vida no trabalho, etc. Neste
cenario percebe-se a importancia da gestdo estratégica de pessoas visando a
retencdo dos trabalhadores e diminuindo a rotatividade e ganhando agilidade e
qualidade nos processos organizacionais.

Nesse contexto de qualidade e produtividade, a escolaridade torna-se uma
variavel importante também. Sendo assim, o nivel de escolaridade dos

trabalhadores é exposto no Quadro 13, seguido das analises.

Quadro 14: Escolaridade dos trabalhadores

Cargos Soma
Escolaridade Diretoria | Supervisdo | Operacionais
Ensino
fundamental 4 4
imcompleto
Ensino
fundamental 5 5
completo
Ensino médio 3 3
imcompleto
Ensino médio 9 9
completo
Técnico 3 3
profissionalizante
Superior ) s ;
incompleto
Superior completo 1 4
Pés-graduacgdo 1 1
Total 1 3 33 37

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

De acordo com o Quadro 13 a maior escolaridade esta no cargo de
supervisdo, contando também com um profissional com pos-graduacdo; ja nos

cargos operacionais o ensino meédio completo destaca-se em 9 trabalhadores, mas
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em igual quantidade encontram-se trabalhadores com o curso superior completo ou
incompleto. Apesar dos 33 trabalhadores em cargos operacionais, apenas 12 nao
possuem 0 ensino médio completo. Além deste aspecto que pode ser visto como
positivo, destacam-se também os 4 trabalhadores do nivel operacional que possuem
curso superior completo e 5 incompleto e, ainda, outros 3 que possuem Ccurso
técnico profissionalizante.

Também cabe salientar que o profissional que esta no cargo de direcao
possui 0 superior completo e 2 trabalhadores do cargo de supervisdo tem curso
superior incompleto. Dado o0 exposto, percebe-se que o nivel escolar ndo € baixo,
levando-se em consideracdo que € uma industria com muitos cargos operacionais.
Sendo assim, a industria realmente tem condicdes, pelo seu quadro profissional,
para continuar automatizando a linha de producéo, pensar em maior qualidade e
produtividade e também inovar.

Realizando uma analise comparativa com o Quadro 12, onde a faixa etaria
mais alta € de 19 a 25 anos, com 13 trabalhadores no cargo operacional e 19
trabalhadores com até 2 anos de tempo na empresa, visualiza-se que o nivel
superior completo e incompleto comegcam a ter destaque, somando 9 trabalhadores.
Conforme relato do supervisor da érea de RH, a industria procura contratar
trabalhadores que estejam cursando ou tenham concluido o nivel superior, podendo
aproveita-los caso surja alguma vaga adequada a essa escolarizacdo. Observa-se
gue tal tatica vai ao encontro da missao, da visdo e dos objetivos delineados pela
indastria, os quais devem ser mais difundidos interna e externamente.

Embora se possa afirmar que a industria é formada por um quadro
operacional com nivel de escolaridade um tanto elevada, por mais que diversa,
sobretudo no nivel estratégico, ela ndo tem definido em suas estratégias um
conjunto de politicas, praticas e processos de gestdo para reter o potencial humano
qualificado. Ndo ha também em seu quadro processos de formacgéo e a capacitacdo
dos seus trabalhadores, propondo a integracao das diferentes areas da organizacao,
bem como o desenvolvimento das habilidades e competéncias permitindo o

gerenciamento do desempenho, na organizacgao.
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4.2 PRATICAS E POLITICAS DE GESTAO DE PESSOAS

O setor de RH da empresa de laticinios realiza somente atividades
burocraticas relacionadas ao departamento de pessoal, como contratacdo,
demissao, folha de pagamento, controle de horas extras e demais atividades do
setor. A industria ndo possui politicas e praticas de RH definidas, inclusive ficam
evidenciadas falhas em seus controles de pessoas, dificultando a existéncia de uma
base de informacbes pessoais e funcionais dos seus trabalhadores. Nessa logica,
nem se fala na evolucdo do conceito de RH para gestado de pessoas trabalhada por
Dutra (2001), pois ainda faltam definicdes bésicas para o setor, o qual ainda esta
trabalhando nos moldes de um mero departamento de pessoal.

De acordo com a supervisora de RH foram realizados projetos para a
implementacdo de gestdo de pessoas, objetivando melhorar a area ja existente, mas
nao foi dada a continuidade para a implementacdo, como a contratacdo de
trabalhadores qualificados para executar as atividades do setor. O setor de RH é
composto somente por um profissional com o cargo de supervisor financeiro e
recursos humanos. Devido a dupla responsabilidade, o profissional acaba tendo boa
parte do seu tempo envolvido com a area financeira e realizando somente a parte
burocréatica do RH, mais relacionada as rotinas de departamento de pessoal.

Em entrevista com a supervisora de RH, ela afirma que por “falta de um
modelo de gestdo de pessoas e mao de obra para realizar as atividades, o trabalho
fica em projetos”, citando como exemplo as diversas vezes em que os trabalhadores
com mais tempo de empresa solicitaram um plano de cargos e salarios, ao qual ndo
€ dado continuidade por falta de estrutura de processo e profissional. Por ndo haver
uma gestdo de pessoas a implementacdo das atividades de responsabilidade do
setor acaba se tornando impossivel, ndo ocorrendo acompanhamento no
desenvolvimento dos trabalhadores, cursos de qualificacéo, treinamentos, avaliacao
de desempenho e outras praticas similares.

De acordo com a necessidade de cada setor, as contratacdes séo realizadas,
seguindo os seguintes passos: a) divulgacdo das vagas em aberto nos meios de
comunicacdo local; b) entrega, na recepcédo, de curriculo das pessoas que tem
interesse em trabalhar na industria, 0s quais sdo encaminhados para a supervisora
do RH; c) triagem dos curriculos, pela supervisora de RH, que entra em contato para

gue os interessados venham até a empresa para uma entrevista; d) contratacdo dos
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candidatos que demonstram interesse, 0s quais, em seguida, passam a executar
suas atividades, sem mesmo terem recebido treinamento inicial. Para fun¢des que
necessitam de mais conhecimento e experiéncia, procura-se contratar pessoas que
tenham curso técnico, 0 que leva a empresa a buscar em outras cidades e até
mesmo em outros estados. Dadas as particularidades, a contratacdo mais técnica
fica sob responsabilidade do diretor da empresa.

Conforme a supervisora de RH, os trabalhadores séo treinados e capacitados
durante a realizacdo de suas atividades, aprendem com os trabalhadores mais
antigos ou com o profissional que esta saindo da funcdo. Por mais que ocorra o
treinamento por parte das empresas fornecedoras de matéria-prima, que necessitam
muitas vezes realizar testes de algum produto, ou somente demonstra-los, ndo ha
politica de treinamento e/ou capacitacédo e desenvolvimento profissional por parte da
inddstria.

O setor operacional da industria vem sofrendo pela escassez de mao de obra
na regido, de acordo com a supervisora de RH, e, por este motivo, a empresa
prioriza uma remuneracgao superior a média do mercado regional, mantendo sempre
em dia os dissidios que sao acordados pelo Sindicato da Alimentacédo e o Sindicato
dos Trabalhadores de Transporte. No entanto, entende que ainda estdo faltando
alguns beneficios para tornar mais atraente trabalhar na industria.

A empresa procura contratar trabalhadores com um perfil mais forte,
decididos, com alguma experiéncia, boas referéncias, persisténcia, com objetivos,
que estejam buscando a qualificacdo, que sejam estudantes universitarios. A
supervisora de RH relata, ainda, que a organizacdo espera ter trabalhadores
comprometidos com as suas atividades e acredita que se tivessem beneficios
atraentes poderia contratar trabalhadores mais qualificados e até mais
comprometidos.

Para a supervisora de RH, gestao de pessoas por competéncias € 0 processo
de realizar uma selecdo com critérios definidos, contratar as pessoas com
conhecimento, habilidades e atitudes certas para 0os cargos corretos, realizar um
processo de integracdo, com capacitacdes e treinamentos. Ela considera necessario
gue a organizacao tenha gestado de pessoas por competéncia e relata que o diretor
tem interesse neste desenvolvimento, como um canal para a organizagado conquistar
0 seu objetivo de ser um “lider regional no processamento e comercializagao de leite

e seus derivados, buscando oportunidades em diferentes segmentos do mercado”.
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4.3 MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS

Nesta secdo serdo apresentados 0s mapeamentos das competéncias
organizacionais e das individuais/profissionais dos cargos, passos iniciais para a
implementacdo da gestdo de pessoas por competéncias.

4.3.1 Competéncias organizacionais

Para mapear as competéncias organizacionais, utilizaram-se as técnicas de
coleta de dados, observagéo, entrevistas n&do estruturadas e focus group, com a
participacdo da diretoria da empresa e 0s supervisores da area comercial, producéo
e financeira/RH, num total de 4 pessoas envolvidas, além do pesquisador.

ApoOs esclarecimento e debate sobre a combinacéo de recursos que a Figura
4 apresenta, realizou-se 0 mapeamento das competéncias organizacionais por meio
de quatro momentos do grupo focal. Entdo, num primeiro momento, visualizou-se a
combinacdo de recursos da industria, direcionando-se para as praticas
organizacionais utilizadas pela industria, qual a capacidade da organizacdo em
desenvolver os seus processos, encaminhando-se desta forma para a definicdo das

competéncias organizacionais com base na percepcéo dos seus clientes.

Figura 4: Combinac¢é&o de Recursos
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Fonte: Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013, p. 12).
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O mapeamento das competéncias organizacionais, com foco na missdo, na
visdo e nos valores da empresa, utilizando-se também da andlise documental como
técnica de coleta de dados. Os gestores, junto com o pesquisador, por consenso,
definiram quatro competéncias organizacionais para a industria de laticinios, as

quais séo apresentadas no Quadro 14.

Quadro 15: Competéncias Organizacionais da industria de laticinios

Competéncias Organizacionais Descrigéo

Organizagéo da producéo Conforme a demanda de mercado (necessidade
de consumo) a empresa necessita organizar-se
para realizar a producédo e atender o mercado.

Logistica Indiferente do volume de compra do cliente, a
empresa necessita entregar no prazo
negociado.

Portfélio de produtos Manter e aumentar o portfélio de produtos,

sendo que é a Unica industria de laticinio na
regido que atua com um mix de produto para
atender todas as classes de consumidores.

Tradicdo Ser reconhecida pelos clientes por ter qualidade
em seus produtos e servicos ao longo dos anos.

Fonte: Empresa de laticinios em estudo (2014).

No quarto e ultimo encontro, foi realizado um feedback acerca das
competéncias levantas abordando a relacdo existente entre as competéncias
organizacionais e profissionais. Na ocasido, destacou-se que as competéncias
definidas sédo o diferencial da empresa, garantindo-lhe uma vantagem competitiva,
oferecendo determinado beneficio aos clientes a partir de um conjunto de
habilidades e tecnologias, como propde Hamel e Prahalad (1995), sendo necessario
0 investimento na renovagao das competéncias.

Embora essas quatro competéncias tenham sido definidas nesse momento, a
organizacdo de laticinios, no decorrer do tempo, no desenvolvimento das suas
atividades, deve revisar e analisar as competéncias organizacionais mapeadas, ja
que € influenciada pelo mercado em que esta inserida. Ou seja, sempre que
necessario, seguindo e se antecipando as constantes mudancas, as competéncias
devem ser incluidas ou até mesmo retiradas, o que € menos comum.

Neste mesmo raciocinio, Hamel e Prahalad (1995) afirmam que para a
definicdo dessas competéncias deve ter valor percebido pelo cliente, ou seja, 0
beneficio deve ser visivel aos olhos do cliente e ndo as nuancgas técnicas,

proporcionadas pela competéncia subjacente ao beneficio; mostrar diferenciagédo
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entre concorrentes e ser dificil de imitar; possuir capacidade de expansédo, ou seja,
possibilitar acesso a diferentes mercados.

Para a definicdo das quatro competéncias organizacionais para a industria de
laticinios, utilizou-se a definicdo de Hamel e Prahalad (1995), tendo como colocacao
dos quatro gestores que, com as competéncias que estavam sendo definidas, com
embasamento na grande influéncia de percepcao dos clientes, ha a possibilidade de
expandir o mercado geograficamente, diferente entre 0s seus concorrentes e
fundamentado pela sua misséo, visdo, pelos seus valores e pela sua estratégia
competitiva. Ap6s a definicdo das competéncias organizacionais, passou-se para o

mapeamento das competéncias profissionais.

4.3.2 Competéncias profissionais

No decorrer desta subsecdo, os resultados das competéncias profissionais
mapeados sdo apresentados, destacando ao final as competéncias mapeadas para
cada cargo da organizacéo, as quais foram definidas com base nas competéncias
organizacionais e todas analisadas pelo grupo gestor da industria.

As 11 competéncias apresentadas no questionario sao analisadas na
sequéncia, diferenciando-se a percepcéo do nivel estratégico (4 supervisores) e 0
operacional (pessoal da producao) e iniciando-se pela capacidade empreendedora.

Gramigna (2008) destaca que os trabalhadores que detém essa competéncia,
a “capacidade empreendedora’, tém a facilidade para identificar novas
oportunidades de acdes, propor e implementar solucbes para 0s problemas
apresentados na organizacdo, tornando um ambiente mais interessante para
trabalhar. O Gréafico 1 demonstra a percepcdo dos trabalhadores quanto a essa

competéncia.
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Gréfico 1: Capacidade empreendedora
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Fonte: Dados primarios (setembro 2014).

Analisando a competéncia “capacidade empreendedora”, 8 trabalhadores do
nivel operacional e somente 1 do nivel estratégico afirmam ser muito importante
essa competéncia para o desenvolvimento das funcbes. Vale ressaltar que 19
trabalhadores do nivel operacional e 2 do nivel estratégico apontaram como
importante essa competéncia. A capacidade empreendedora estéd alocada ndo como
uma pessoa que necessariamente empreende/cria algo, mas que tenha iniciativa e
seja proativa na busca de informacfes, identificando as vantagens para propor
novas alternativas para a solucao de problemas apresentados.

Portanto, pode-se afirmar que essa capacidade consiste numa competéncia
importante para trabalhadores que integram uma organizacao criativa e inovadora,
realizando melhorias continuas em seus processos para manter as suas
competéncias organizacionais.

A segunda competéncia, a "capacidade de trabalhar sob pressao”, conforme
Gramigna (2008), é a capacidade de trabalhar de forma favoravel na identificacdo de
alternativas para solucionar os problemas. Trabalhadores com essa competéncia
conseguem manter a calma, ser pacientes, comunicar-se, trabalhar em equipe, tanto
no momento em que sdo desafiados quanto no momento em que se apresentam
diversidades do dia a dia. O Grafico 2 apresenta os resultados sobre essa

competéncia.
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Gréfico 2: Capacidade de trabalhar sob presséo
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Fonte: Dados primarios (setembro 2014).

Observa-se no Gréfico 2 que 14 trabalhadores do nivel operacional destacam
como muito importante a capacidade de trabalhar sob pressdo e 2 do nivel
estratégico corroboram com esta afirmacédo; 13 trabalhadores do nivel operacional e
2 do nivel estratégico definem como importante essa competéncia para o cargo. De
acordo com 0s gestores essa competéncia € necessaria, pois 0 maior nimero de
trabalhadores tem entre 19 a 25 anos, com pouca experiéncia de mercado e
possivel dificuldade de trabalhar sob pressao; ja trabalhadores com mais experiéncia
aparentam ter maior dominio desta competéncia.

Diante disso, pode-se afirmar que essa competéncia é importante na
organizacao, ja que essa avaliacdo ficou bem dividida no nivel operacional e no nivel
estratégico, sofrendo uma grande influéncia do setor de produgdo, uma vez que
seus trabalhadores destacam sua importancia. Cabe destacar que a capacidade de
trabalhar sob pressédo exige uma boa comunicacdo entre os trabalhadores.

De acordo com Fleury e Fleury (2004) e Zafirian (2001), a comunicacéo deve
ser objetiva, clara, direta para que tenha um entendimento reciproco, fazendo com
que os trabalhadores da organizacdo compreendam a informacdo. O Grafico 3

demonstra o resultado sobre essa competéncia.
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Gréfico 3: Comunicacao
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Fonte: Dados primarios (setembro 2014).

Quanto a competéncia “comunicag¢ao”, observa-se que 20 trabalhadores do
nivel operacional e 3 do nivel estratégico a destacam como muito importante para o
desenvolvimento dos cargos; 14 respondentes do nivel operacional e 1 do nivel
estratégico a consideram importante. De acordo com o0s gestores, a comunicacdo
dentro da organizacdo é falha devido a interferéncia de assuntos da vida particular
na vida profissional, causando desconforto e impossibilitando o andamento das
acdes no cotidiano organizacional. Entende-se que a comunicacdo consiste num
canal importante para o desenvolvimento da criatividade, tornando possivel a
visualizacdo de oportunidades de melhoria nos processos quando ha uma
comunicacao aberta entre os trabalhadores.

Ainda analisando o grafico pode-se destacar que no nivel estratégico € muito
importante a comunicacao, por serem cargos que necessitam estar interligados para
a solucdo de problemas, o desenvolvimento de projetos e estratégias. No entanto,
somente 3 trabalhadores desse grupo acham que é muito importante, demonstrando
a relevancia de definirem-se as competéncias dos cargos para nao haver duavidas da
capacidade de cada profissional.

De acordo com Gramigna (2008), a competéncia criatividade é a capacidade

de o profissional desenvolver solu¢cdo compativel e inovadora para os problemas
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apresentados, no cotidiano da organizacdo. Ter acles, estratégias criativas,
utilizando as ferramentas corretas para a elaboragcao dos planos e projetos.

De acordo com Torrence (1974), criatividade é um processo que torna alguém
sensivel aos problemas, as deficiéncias, aos hiatos ou as lacunas nos
conhecimentos, e o leva a identificar dificuldades, procurar solugdes, fazer
especulacbes ou formular hipoteses, testes e reatestar essas hipoteses,
possivelmente modificando-as, e a comunicar os resultados. O Grafico 4 expde o

resultado sobre essa competéncia.

Grafico 4: Criatividade
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Fonte: Dados primarios (setembro 2014)

Pode-se observar que a competéncia “criatividade” €& considerada muito
importante somente por 12 trabalhadores do nivel operacional e 1 profissional do
nivel estratégico, tendo como destaque 14 trabalhadores do nivel operacional e 3 do
nivel estratégico que consideram esta competéncia como importante.

Trabalhadores criativos proporcionam mudancga, inovacdo e solugcdo de
problemas, assim como compartilhamento do conhecimento, proporcionando uma
oportunidade de crescimento profissional e organizacional. Essa competéncia vai ao
encontro das competéncias organizacionais definidas, principalmente a organizagédo

da producéo e o portfolio de produtos, buscando satisfazer o mercado consumidor.
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Observa-se que um pouco mais de 50% dos respondentes do nivel
operacional destacam essa competéncia como sendo importante para o cargo, nao
sendo somente concentrado em um cargo com a maior relevancia, mas distribuido
em todos os cargos que compdem o nivel operacional. Pode-se analisar, ainda, que
essa competéncia para os cargos de lideranca € muito importante devido a
responsabilidade do lider de motivar os liderados, tendo que visualizar e
proporcionar inovacdo, organizacdo, desenvolvimento profissional, mudancas,
analisar e solucionar problemas.

Gramigna (2008) relata a importancia na melhoria de processos e no uso de
inovacdes tecnoldgicas, por meio do comprometimento e envolvimento das pessoas
com resultados, buscando a satisfacdo e a superacédo das expectativas dos clientes
internos e externos sobre “cultura da qualidade”. O Grafico 5 demonstra a

importancia dessa competéncia.

Gréfico 5: Cultura da qualidade
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Fonte: Dados primarios (setembro 2014).

De acordo com o Grafico 5, a competéncia “cultura da qualidade” tem 16
respondentes do nivel operacional que a avaliam como muito importante para o
cargo; no nivel estratégico 3 trabalhadores corroboram sua importancia. Analisando
de forma mais detalhada, observa-se que 12 trabalhadores do nivel operacional e 1

do nivel estratégico acham importante essa competéncia importante.
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Esses dados demonstram a necessidade de desenvolver internamente a
competéncia da cultura da qualidade, a fim de conscientiza-los de sua importancia,
nao somente para a qualidade do produto, mas para todos os processos realizados
pela organizacéo, buscando a satisfacdo do cliente externo e interno.

Na visdo do diretor, é necessario realizar capacitacdes para os trabalhadores
sobre a cultura da qualidade, mostrando que quando se fala em qualidade néo esta
se referindo somente ao produto, mas em todo o ambiente e 0S processos.

Os trabalhadores que detém habilidade e capacidade de rever a sua postura
e adaptar-se as mudancgas que ocorrem em uma organizacao sao trabalhadores,
segundo Gramigna (2008), que tem em seu perfil a competéncia da flexibilidade. O

Grafico 6 demonstra o resultado sob essa competéncia.

Grafico 6: Flexibilidade
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Fonte: Dados primarios (setembro 2014).

by

Quanto a “flexibilidade”, 9 trabalhadores do nivel operacional e 1 do nivel
estratégico acreditam ser muito importante essa competéncia. Destacam-na como
importante 19 trabalhadores do nivel operacional e 3 do nivel estratégico.

De acordo com o diretor e o supervisor financeiro / recursos humanos é dificil
de contratar trabalhadores com a capacidade de aceitar e de adaptar-se as
mudancas, o que confirma os dados obtidos no Gréfico 5, em que a cultura da

qualidade néo é considerada como muito importante pela maioria dos operacionais.
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Observa-se que os trabalhadores néo definem essa competéncia como muito
importante. Mas como se trata de uma industria de laticinios que recebe matéria-
prima diariamente e, consequentemente, a producdo ocorra todos os dias, essa
competéncia, na visdo da supervisora de RH, é muito importante para o
desenvolvimento das atividades em cada cargo. Alias, é necessario que os gestores
com cargos de lideranga tenham esta competéncia em suas atribuicoes.

Conforme Biech (2011), o conhecimento ou a experiéncia que os lideres
possuem € outro possivel diferencial de lideres mais eficazes e menos eficazes. A
lideranca eficaz, para o autor, pode ser entendida de forma bastante diferente em
ambientes em que ela é definida por lideres formais em comparagdo com aqueles
ambientes nos quais € definida por lideres informais. O Gréafico 7 apresenta o

resultado sobre essa competéncia.

Gréfico 7: Lideranca
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Analisando o Gréfico 7 pode-se observar que 50% dos respondentes do nivel
estratégico avaliam a competéncia “lideranga” como muito importante e a outra
metade afirma ser importante. Visualizando essa divisdo pode-se destacar que a
lideranca & uma ferramenta criada para nos assessorar em um dilema humano
especifico: como fazer os individuos trabalharem em conjunto para gerar resultados

coletivos (BIECH, 2011). Observa-se que no nivel operacional ha o mesmo nimero
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de respondentes tanto para muito importante quanto para importante, sendo 14
trabalhadores para cada grau de importancia.

Nas organizacBes com diversos grupos para executar as atividades sempre
ha os trabalhadores com caracteristicas de lideranca, que tomam decisfes,
influenciam pessoas, assumem riscos, podendo ocupar cargos de lideranca quando
necessario.

Em todos os niveis da organizacdo necessita-se de trabalhadores com
capacidade de influenciar pessoas, desenvolver equipes, motivar o colega, mesmo
sem cargo formal de lideranca. Em contrapartida, os trabalhadores que tém cargo de
lideranca devem ter ainda mais esta capacidade, conseguindo incentivar 0s seus
liderados a alcancar os seus proprios objetivos e 0s propostos pelas organizacoes.

Retomando o Grafico 7, observa-se que 50% dos respondentes — tanto do
nivel operacional quanto do estratégico — consideram lideranca como importante e
muito importante. Aprofundando a analise, pode-se observar que os integrantes do
nivel estratégico se equivocam quando pontuam que essa competéncia € importante
para o cargo e a posi¢cdo que desenvolvem, uma vez que essa competéncia é muito
importante quando se fala em cargos desse nivel.

Conforme Fleury e Fleury (2004), “negociagdo” € a capacidade de discutir,
estimular e influenciar as pessoas a fim de colaborar efetivamente na consecucgao
dos objetivos da organizacdo, atingindo resultados satisfatérios para as partes
envolvidas, assim como para a organizacdo. O Grafico 8 apresenta a importancia

dessa competéncia.
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Gréfico 8: Negociacéao
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A respeito da competéncia “negociagao”, 3 respondentes do nivel estratégico
afirmam ser muito importante e 1 afirma ser importante essa competéncia para o
cargo. No nivel operacional 16 respondentes afirmam ser muito importante e 15
afirmam ser importante.

E necessario que os trabalhadores da organizacdo desenvolvam essa
competéncia, colocando-a em pratica em seu trabalho. No entanto, entende-se que
essa competéncia é ainda mais importante para os cargos do nivel estratégico, que
realizam negociaces diarias, definicdo de atividades, processos rotineiros, definicao
de estratégias e tantas outras ocorréncias. A negociacao destaca-se como muito
importante pela influéncia que tem dos trabalhadores da producéo, uma vez que, de
acordo com a visdo do pesquisador, os trabalhadores da producédo tém a
necessidade de negociar a sua carga horaria devido a producdo continua, pois a
matéria-prima nao pode ficar armazenada. Para que uma negociacdo seja bem
sucedida é necessario que o relacionamento interpessoal seja fleumatico.

Para Rabaglio (2010), o profissional necessita ter a capacidade de associar-
se de forma produtiva com a equipe, com educacao, consideracao e respeito pelos

colegas. O Grafico 9 expde o resultado sobre essa competéncia.
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Gréfico 9: Relacionamento Interpessoal
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Fonte: Dados primarios (setembro 2014).

Acerca da competéncia “relacionamento interpessoal”’, 23 trabalhadores do
nivel operacional e 2 trabalhadores do nivel estratégico a definem como muito
importante; 5 trabalhadores do nivel operacional e 2 do nivel estratégico a avaliam
como importante. Analisando esse resultado conclui-se que essa competéncia pode
ser considerada fundamental em todos os cargos da industria de laticinio.

O comportamento e as atitudes que o trabalhador adota interferem no
relacionamento pessoal. O profissional que tem a competéncia “relacionamento
pessoal’ esta mais apto para contornar situacdes conflitantes, desenvolver um clima
de confianga entre os envolvidos, manter um bom clima organizacional, promover a
integracdo e unido de todos, evitando que comportamentos errados interfiram no
relacionamento. Portanto, tal competéncia faz-se necessaria em toda e qualquer
equipe, em todo e qualquer relacionamento profissional e pessoal.

Para os cargos estratégicos essa competéncia torna-se essencial, pois o lider
gue tem a capacidade de circundar situacdes que possam prejudicar o desempenho
de seus liderados consegue o éxito no desenvolvimento das atividades. No entanto,
também no nivel operacional essa competéncia & fundamental, visando manter um

bom ambiente de trabalho e, por consequéncia, qualidade e produtividade.
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O Gréfico 10 apresenta a importancia da competéncia “tomada de decisao”,
que, como refere Rabaglio (2010), através de seu desenvolvimento os trabalhadores
saberdo responder com agilidade e assertividade nas decisfes dificeis e em

situacdes imprevisiveis ou de riscos.

Grafico 10: Tomada de decisao
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Fonte: Dados primarios (setembro 2014).

Quanto a competéncia “tomada de decisdo”, 16 dos respondentes do nivel
operacional e 1 respondente do nivel estratégico a entendem como muito importante;
17 respondentes do nivel operacional e 2 do nivel estratégico a avaliam como
importante; 1 respondente do nivel estratégico a vé como importante em parte.

De acordo com o Grafico 10, pode-se destacar que os trabalhadores do nivel
estratégico necessitam ter essa competéncia para o desenvolvimento do cargo, pois
sdo esses 0s trabalhadores encarregados de tomar as decisfes para a definicdo dos
processos que resultam no desenvolvimento da industria de laticinio. Visualizando o
nivel operacional, com 17 trabalhadores destacando essa competéncia como
importante, pode-se inferir que ndo é necessario ser um lider para tomar decisoes.

O Grafico 11 demonstra o resultado sobre a competéncia “visdo sistémica”.
Gramigna (2007) destaca que a auséncia de viséo sistémica leva a a¢des sem foco, a
falta de viséo critica, tendéncia ao individualismo e falta de compartilhamento entre as

areas da organizagéo.
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Grafico 11: Visao sistémica

25
22

20

15

10
10
5 3
0 0 0 0 L 0
——-

Sem Pouco Importante  Importante Muito
importancia importante em parte importante

M Estratégico M Operacional

Fonte: Dados primarios (setembro 2014).

Quanto a competéncia “visdo sistémica”, 22 dos respondentes do nivel
operacional e 3 trabalhadores do nivel estratégico a avaliam como muito importante,
pois necessitam assimilar o processo no qual esta enquadrado, visualizando os
processos organizacionais, acompanhar as oportunidades.

Observa-se que 10 respondentes do nivel operacional configuram como
importante essa competéncia e 1 profissional do nivel estratégico visualiza como
importante em parte essa competéncia, o que surpreende, uma vez que 0s gestores
necessitam ter uma visdo sistémica para que possam definir as estratégias
competitivas da organizacao.

Os trabalhadores que destacam essa competéncia em seus cargos, dado os
produtos comercializados, conseguem ter influéncia diretamente no processo
produtivo, entendendo 0s processos da organizagao.

Chegando ao final da exposicado individual de cada competéncia profissional e
percebendo a necessidade de exemplificar a visdo de todas as competéncias
profissionais descritas, o Grafico 12 traz um resumo dos Graficos 1 a 11. Nesse
grafico pode-se ver quais sdo as competéncias que se destacam em relacdo a

importancia dada pelos trabalhadores.
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Gréfico 12: Importancia competéncia
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Fonte: Dados primarios (setembro 2014).

Analisando o grau de importancia atribuido para as competéncias
profissionais, pode-se visualizar a partir do Gréfico 12 a importancia de cada
competéncia. Somando a intensidade importante com a intensidade muito
importante, destaca-se a competéncia tomada de decisdo e comunicacao,
considerada fundamental para o desenvolvimento do cargo, com 36 respondentes;
logo apds 35 respondentes destacam a competéncia negociagdo e visao sistémica;
por terceiro, 4 competéncias se destacam com o mesmo numero de respondentes,
sendo 32 no total para cultura da qualidade, flexibilidade, lideranca e relacionamento
interpessoal. Individualmente, com 31 respondentes, a capacidade de trabalhar sob
pressdo e, por ultimo, a capacidade empreendedora e a criatividade com 30
respondentes cada.

Executando a leitura do Gréafico 12, observa-se que o grau de importancia
dado para cada competéncia profissional relaciona-se com os objetivos da industria,
possibilitando que o pesquisador e 0s seus gestores possam visualizar qual a ordem
de prioridades para cada cargo. Sendo assim, por meio do Quadro 15, expdem-se
as competéncias definidas para cada cargo da industria, com descricdo sumaria,
informacéo do que cada cargo precisa desenvolver, qual a sua responsabilidade no
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processo da industria, de acordo com o supervisor financeiro/ recursos humanos da

industria de laticinio.

Tendo como base as competéncias organizacionais definidas pelo grupo

gestor da industria e as estratégias competitivas, a descricdo sumaria de cada

cargo, podendo ter como base de informagdo as competéncias propostas no

apéndice C, os trabalhadores podem definir as competéncias necessarias para o

desempenho de cada cargo, conforme se verifica no Quadro 15.

Quadro 16: Descricdo dos cargos e das competéncias

Cargo Diretor
Profissional que organiza, planeja e orienta o uso dos recursos financeiros, fisicos,
Descricio tecnolégicos e humanos das empresas, buscando solucdes para todo tipo de problemal
Sumaria administrativo. Esta sob as responsabilidades de um diretor planejar, organizar e controlar

as atividades da empresa, além de tracar estratégias e métodos de trabalho nas mais
variadas areas.

Competéncias

Capacidade empreendedora; criatividade; cultura da qualidade; flexibilidade; lideranca;
negociagdo; relacionamento interpessoal; tomada de decisao; visdo sistémica.

Cargo

Supervisor Financeiro

Descricdo
Sumaria

Profissional responsavel por supervisionar as atividades de contas a pagar e a receber,
assegurando o cumprimento das obrigacdes financeiras, visando ao crescimento da
organizacao e a lucratividade.
Responsabilidades: assegurar o cumprimento das obrigacfes financeiras e recebimento
dos créditos da empresa; supervisionar as atividades de contas a pagar e tesouraria;
acompanhar e analisar o comportamento do mercado financeiro, visando financiar
decisdes relacionadas com captacdo ou aplicacdo de recursos; negociar despesas
bancarias, seguros de veiculos e outras tarifas bancérias, minimizando os custos dessas
transacdes; preparar o fluxo de caixa diario e semanal; captar recursos financeiros no
mercado, buscando as melhores formas e taxas de juros e visando atender as
necessidades da empresa; preparar documentagdo para procedimentos judiciais em
relacdo a créditos da empresa; controlar a posi¢cdo de débitos de clientes para liberagéo
de novos pedidos de compra; preparar relatorio sobre posicéo de clientes inadimplentes,
contatando os representantes para solucdo de pendéncias; atuar com a estruturagcdo, com
a racionalizacdo e com a adequacéo do servico de apoio administrativo, tendo em vista o
objetivo da organizacgédo; supervisionar a administracéo do recurso financeiro da empresa,
assegurando o seu crescimento e a sua lucratividade e suprindo a diretoria com 3
informacéo gerencial.

Competéncias

Capacidade empreendedora; criatividade; cultura da qualidade; flexibilidade; lideran¢a;
negociacdo; relacionamento interpessoal; tomada de decisdo; visdo sistémica.

Cargo Supervisor Comercial
Profissional que planeja vendas, atende clientes e coleta indicadores do mercado
. consumidor. Supervisiona rotina de equipe de vendas. Recruta, treina e avalia
Descricéo ; R s
Sumaria trabalhadores de vendas de produtos e servigos. Apresenta a geréncia os resultados das
metas de vendas.
. . [Capacidade empreendedora; criatividade; cultura da qualidade; flexibilidade; liderancga;
Competéncias

negociacdo; relacionamento interpessoal; tomada de decisdo; visdo sistémica.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Continuacéo do Quadro 16: Mapeamento dos cargos e das competéncias

Cargo

Supervisor de producao

Descricdo
Suméria

Profissional responsavel por acompanhar a execucdo dos programas de producao,
analisando e recomendando o desenvolvimento de técnicas, equipamentos e dispositivos
gue visam melhor desempenho, qualidade e custos dos produtos fabricados; supervisiona|
e coordena as atividades da area industrial, relacionadas ao planejamento e controle de
producdo, & manutencéo e ao controle de qualidade e fabricacéo.

Responsabilidades: analisar criticamente a desempenho da area de produgéo,
monitorando, garantindo seu desempenho, disponibilidade e confiabilidade; garantir que
havera matéria-prima suficiente para o trabalho, sem que nada sobre ou falte;
providenciar e acompanhar o treinamento dos subordinados, visando manté-los
capacitados para as operacdes da area, bem como evidenciar o treinamento realizado;
monitorar a evolucéo das ordens de producéo.

Competéncias

Capacidade empreendedora; criatividade; cultura da qualidade; flexibilidade; lideranca;
negociacdo; relacionamento interpessoal; tomada de decisdo; visdo sistémica.

Cargo Ajudante de entrega
Descricdo Profissional que prepara cargas e descargas de produtos, entrega e coleta de produtos
Suméria conforme solicitados, manuseia as embalagens.

Competéncias

Comunicacao; relacionamento interpessoal; cultura da qualidade; visdo sistémica.

Cargo Auxiliar de escritorio
Descricio Profissional que executa servigcos de apoio na area de recursos humanos, administragao;
Sumaria atende fornecedores e clientes, fornecendo e recebendo informacdes; trata de

documentos variados; prepara relatdrios e planilhas; executa servicos gerais de escritorio.

Competéncias

Planejamento; controle; relacionamento interpessoal; visdo sistémica; comunicagao;
capacidade de trabalhar sob pressao; cultura de qualidade.

Cargo Auxiliar de laboratério
Descrigéo Profissional que realiza atividades de auxiliar de laboratério de analises fisico-quimicas.
Suméria
Competéncias | Visdo sistémica; cultura da qualidade; comunicacéo; relacionamento interpessoal.
Cargo Auxiliar de limpeza
Descricdo Profissional que conserva a limpeza por meio de coleta de lixo, limpeza do local e
Suméria atividades diversas da funcéo, realiza a limpeza de banheiros.

Competéncias

Cultura da qualidade; relacionamento interpessoal; flexibilidade; visédo sistémica.

Auxiliar de producgéo/

Gy Trabalhador no tratamento do leite

Profissional que recebe o leite, controla os processos de pasteurizagdo, presséao,
Descricédo temperatura, teor de gordura e outras. Pasteuriza, desnata, esteriliza efetua o0s
Sumaria procedimentos para produzir bebidas, queijos, e derivados do leite. Realiza a limpeza do

local de trabalho equipamentos de producao.

Competéncias

Controle da qualidade; visdo sistémica; comunica¢do; relacionamento interpessoal;
capacidade de trabalhar sob presséo.

Cargo

Contabil / Fiscal

Descricdo
Suméria

Profissional que supervisionar as atividades da contabilidade, visando assegurar que
todos os relatdrios e registros contdbeis sejam feitos de acordo com o0s principios e
normas contabeis e legislagdo pertinente, dentro dos prazos e das normas e
procedimentos estabelecidos pela empresa. Supervisionar a elaboracdo dos balancetes
mensais (contabil e gerencial), visando assegurar que os mesmos reflitam corretamente a
situacdo econdmico-financeira da empresa. Supervisionar as atividades de escrituracdo
fiscal (ICMS, IPI, ISS etc.) e da apuragdo mensal do Imposto de Renda, visando
assegurar que todos os tributos devidos sejam apurados e recolhidos na forma da lei,
incluindo o cumprimento das obrigacdes acessérias. Elaborar a Declaracdo Anual do
Imposto de Renda, visando o cumprimento da legislacéo especifica.

Competéncias

Planejamento; visdo sistémica; comunicacdo; capacidade de trabalhar sob presséo;

relacionamento interpessoal.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Continuacédo do Quadro 16: Mapeamento dos cargos e das competéncias

Cargo Faturamento
Profissional do setor de faturamento realiza a emissdo dos pedidos e a fatura das notas
Descricio fiscais para envio_ da mercadoria ao cliente. A base Qe dados d9 faturamento € peca
Sumaria essencial do funcionamento de uma empresa, e seguindo a tendéncia mundial, o setor

ganhou muito em tecnologia de informatica o que possibilitou otimizar decisées, reduzir a
burocracia e manter-se devidamente orientado conforme a legislacao tributéaria.

Competéncias

Visdo sistémica; cultura da qualidade; relacionamento interpessoal; flexibilidade;
comunicacéo.

Cargo Motorista

Profissional que transporta, coleta e entrega os laticinios conforme o pedido.
Descricio Movimenta cargas volqmqsas de laticinios ha entrega nos locais indicados.. Verifical
Sumaria documentacdo do caminhdo e das cargas. Define rotas e assegura a regularidade do

transporte. Auxilia na carga e descarga dos produtos.

Competéncias

Cultura da qualidade; comunicacdo; visdo sistémica; negociacdo; relacionamento

interpessoal;.

Cargo Operador de caldeira

Profissional responsavel pelo controle e operacdo do funcionamento da caldeira e a
Descricio qualidade da agua. Abastece a fornalha da ca_lldeira com Ignhas. Realiza a Iimp_e;a do
Sumaria forno retirando as cinzas. Armazena e organiza as madeiras e lenhas que utiliza na

caldeira de forma manual.

Competéncias

Visado sistémica; cultura da qualidade; organizado; relacionamento interpessoal.

Cargo

Queijeiro

Descricdo
Sumaria

Profissional que prepara equipamentos para a fabricacdo de laticinios, adicionando
insumos e fabricando os mesmos. Auxilia na preparacado do queijo. Realiza a limpeza e
higienizacdo do ambiente de trabalho e maquinarios.

Competéncias

Controle da qualidade; viséo sistémica; comunicacdo; relacionamento interpessoal;
capacidade de trabalhar sob presséao.

Cargo Vendedor

Profissional que vende mercadorias no estabelecimento do comércio, auxiliando os
Descricio clientes na escolha. Registra entrada e saida de mercadorias. Promove a \_/enda de
Suméaria mercadorias, demonstrando seu funcionamento. Informa sobre suas qualidades e

vantagens de aquisi¢do. ExpBe mercadorias de forma atrativa, em pontos estratégicos
de vendas.

Competéncias

Visdo sistémica; Negociacdo; Comunicacdo; Relacionamento interpessoal; Cultura dal
qualidade; Organizacdo; Tomada de decisdo; Criatividade; Capacidade de trabalhar sob

ressao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Mapeadas as competéncias organizacionais e individuais da indudstria, no

préximo capitulo o sistema de gestdo estratégica de pessoas por competéncias é

delineado,

por meio de uma proposicdo clara e direta, possibilitando a

implementacédo nesta industria e servindo de base (exemplo) para outras industrias,

sobretudo

as de médio e até pequeno porte.
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5 PROPOSTA PARA II\{IPLEMENTACAO DA GESTAO DE PESSOAS POR
COMPETENCIAS NA INDUSTRIA PESQUISADA

Observando a singularidade dos processos de gestdo de pessoas e com 0
objetivo de alavancar a efetividade da area, ha necessidade de implementacdo de
metodologias que definam a elaboracdo de estratégias de desenvolvimento dos
trabalhadores e das organiza¢cBes. Assim, trabalha-se com a gestdo estratégica de
pessoas, a qual pode basear-se em competéncias.

O processo de gestdo de pessoas por competéncias proposto para a
organizacdo de laticinio em questdo divide-se em 3 fases: a) definicdo das
competéncias organizacionais; b) mapeamento e definicdo das competéncias
profissionais; c) implementacéo de gestdo de pessoas por competéncias.

Esta proposta torna-se um facilitador para que a organizacdo consiga
conquistar o seu objetivo, que ¢é “ser lider regional no processamento e
comercializagao de leite e seus derivados, buscando oportunidades em diferentes
segmentos de mercado”, com base na missao, na visdo e nos valores.

Para a implementacdo do modelo de gestdo de pessoas por competéncias, é
necessario o envolvimento de todos os gestores. E importante que ocorram reuniées
para o entendimento e a implementacdo do modelo proposto. O envolvimento dos
gestores é um fator fundamental para o bom andamento do processo de
implementag&o, conforme afirmam Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013). Outros
autores, como Dutra (2001) e Gramigna (2008), também expdem a importancia dos
gestores para o mapeamento e a definicAo das competéncias organizacionais e
profissionais.

As dificuldades apresentadas no desenvolvimento da implementacdo da
gestdo de pessoas por competéncias, para Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013,
p. 57), “pode representar oportunidades para avangar ndo apenas na discussao
sobre competéncias, mas também no proprio desenvolvimento das pessoas e no
seu reconhecimento no &mbito organizacional”.

O modelo de gestdo de pessoas por competéncias sempre tera algo para
melhorar, tornando-o mais eficiente. Para seu sucesso € importante que 0s
trabalhadores estejam cientes das etapas de implementacdo. Cabe salientar que as
trés fases apresentadas nesta pesquisa como proposta para a implementacdo de

gestado de pessoas por competéncias sao descritas na sequéncia, de forma sintética,
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facilitando o processo para a industria pesquisada e também servindo como base
para outras organizacdes realizarem adaptacdes para a sua realidade.

a) definicdo das competéncias organizacionais

Com base nas competéncias organizacionais definidas no Quadro 15, a
organizacdo deve desenvolver 0s seus processos de acordo com essas
competéncias ja definidas. Para a definicdo de novas competéncias organizacionais
sugere-se que 0s gestores realizem reunifes, nas quais um gestor, prioritariamente
0 supervisor de RH, assuma o papel de moderador, explicando para o grupo a
importancia da participagdo de todos. Como afirma Debus (2004), ha necessidade
de um moderador qualificado, capaz de levar o grupo a compreender as proposi¢cdes
e que possam analisar as estratégias da organizacdo, bem como a misséo, a visao e
os valores a fim de definirem as competéncias organizacionais.

Apos a definicdo das competéncias organizacionais, deve ser realizada uma
descricdo para cada competéncia, de forma simples e legivel, demonstrando o
porqué de sua definicdo. Deve-se tomar tal cuidado, pois, como afirmam Bitencourt,
Azevedo e Froehlich (2013, p. 53), ‘o mapeamento das competéncias
organizacionais € um fator critico de sucesso para validacdo das competéncias das
funcodes”.

Portanto, a conclusdo dessa primeira fase se da pela definicdo das
competéncias organizacionais, necessarias para a definicdo das competéncias
profissionais, gerando, assim, um circulo virtuoso. Quando a organizagdo define a
sua estratégia competitiva, identifica as competéncias e com a existéncia dessas

competéncias facilita as escolhas estratégicas.

b) mapeamento e definicdo das competéncias profissionais

Para o mapeamento e definicdo das competéncias profissionais, que define a
segunda fase de implementacdo da gestdo de pessoas por competéncias, a
organizacdo pode utilizar como ponto de partida as competéncias ja definidas no
Quadro 15.

No entanto, num primeiro momento, é importante que ocorram reuniées com
todos os trabalhadores para sensibilizacdo, entendimento da metodologia e

importancia da definicdo das competéncias profissionais para a implementacdo da
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estratégia de gestdo de pessoas por competéncias. Tal estratégia também necessita
ficar clara para todos os trabalhadores da organizagéo.

Assim o moderador qualificado, como denomina Debus (2004), identificara a
situacdo atual das funcdes e competéncias. Podem ser moderadores tanto o
profissional responsavel pela gestdo de pessoas, como 0 proprietario que possuli
conhecimento suficiente da abordagem, assim como um consultor externo. Neste
caso especifico, o mediador foi o pesquisador.

Para tal identificacdo, todos os cargos necessitam da descricdo definida, a
partir da qual se parte para o levantamento das competéncias para cada cargo. Tal
levantamento pode ser feito por meio de técnicas diversificadas, como observacéo,
guestionarios e entrevistas. Alias, essa diversificacdo de técnicas ajuda na
assertividade dessa fase. Com o levantamento das competéncias por meio das
técnicas, realiza-se o0 mapeamento das competéncias profissionais para cada cargo,
ou seja, a definicdo final das competéncias pode ser realizada com o moderador
juntamente com o gestor responsavel do determinado cargo.

ApOs esse levantamento, o moderador pode desenhar o mapa de
competéncias de cada fungcéo, como propde Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013).
Para desenhar o mapa de competéncias, seguindo o pensamento das mesmas
autoras, torna-se pertinente abrir cada competéncia em conhecimentos, habilidades
e atitudes. Tal descricdo detalhada de cada competéncia € bem descrita por
Rabaglio (2008).

E importante que ocorra o desdobramento das competéncias
profissionais, conforme o Quadro 2, que descreve o0s trés integrantes da
competéncia citados por Gramigna (2008), permitindo que a organizacdo tenha
informacBes necesséarias, como formacdo, qualificacbes, especializacdes,
experiéncia profissional, contribuindo com a descricdo sumaria de cada cargo e
auxiliando o nivel estratégico na tomada de decisdes quando realmente se opta

pela implementacdo da gestao de pessoas por competéncias.

c) Implementacéo de gestdo de pessoas por competéncias

Com a definicdo das competéncias organizacionais e das competéncias
profissionais, a organizagdo consegue alinhar os trabalhadores as suas estratégias e
aos objetivos da organizacdo, desenvolvendo o modelo de gestdo estratégica de

pessoas baseado em competéncias.
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A estratégia de gestdo de pessoas expressa a intencéo da organizagdo em
termos de pessoas, direcionando o planejamento, a definicdo de politicas e praticas
de pessoas, bem como as maneiras como estas serdo integradas as estratégias
corporativas (MASCARENHAS, 2008). O modelo de gestédo de pessoas €
compreendido por Fischer (2001) como o conjunto de politicas, praticas, padrdes
atitudinais, acdes e instrumentos empregados para interferir no comportamento
humano e direciona-lo no ambiente de trabalho. Para alcancar os objetivos
estratégicos, a gestdo de pessoas, de acordo com Mozzato, Bitencourt e Heaxsel
(2009), tem que intensificar a visédo coletiva das potenciais competéncias individuais
[profissionais].

Neste contexto, pode-se declarar que a industria estd com base para
trabalhar com a gestdo de pessoa por competéncia, alinhando-a com suas
estratégias competitivas.

Com a definicAo dessas competéncias (organizacionais e profissionais), a
organizacao pode ter um melhor aproveitamento do seu quadro funcional, utilizando
as diversas praticas de GP, iniciando o processo de selecdo por competéncias, para,
logo apds, ampliar os processos com a aplicacdo de outras préaticas de gestdo de
pessoas por competéncias: capacitacdo e desenvolvimento de pessoas; avaliacdo
de desempenho; remuneragéo; plano de carreira. Considerando que a gestado de
pessoas por competéncias tem como objetivo trabalhar tais praticas com base nas
competéncias mapeadas, cada uma delas € descrita na sequéncia, iniciando-se pelo
processo seletivo.

Quando da opcéo de se trabalhar com a selecdo por competéncias, devido a
organizacao ter os requisitos definidos para cada cargo, como referem Leme (2005),
Zarifian (2001) e Fleury e Fleury (2008), as organizacfes tornam-se mais exigentes
trazendo para o quadro funcional trabalhadores qualificados capazes de contribuir
para a conquista das estratégias.

De forma semelhante, a capacitacdo e o desenvolvimento de pessoas séo
integrados com as competéncias organizacionais e profissionais, proporcionando
uma visdo adequada para o desenvolvimento de cursos de capacitacdo e
treinamento aos trabalhadores, com o objetivo de qualificar seus conhecimentos,
habilidades e atitudes. A capacitacao e o desenvolvimento de pessoas ocorre com a

disseminagédo do conhecimento, capacitando os trabalhadores tanto interna quanto
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externamente. Sao a¢bes que devem ser acompanhadas pela organizagdo em prol
de que esses trabalhadores atendam as necessidades estratégicas (DUTRA, 2001).

Na medida em que a organizacdo pretende avancar na gestdo de pessoas
por competéncias torna-se importante a avaliacdo de desempenho por
competéncias, ferramenta que disponibiliza a verificagdo desses resultados por meio
de indicadores, que sdo mensurados para mostrar o desempenho dos trabalhadores
em cada cargo.

A avaliacdo de desempenho, para Dutra (2001), é determinada pelo conjunto
de resultados de uma pessoa para uma organizacdo: a relacdo entre as
competéncias organizacionais exigidas e as desenvolvidas pelo profissional,
colaborando para o desenvolvimento da organizacao.

Nessa logica, os gestores da organizacdo tém como tarefa orientar as acdes
e garantir a execucdo do que foi planejado, utilizando diversos sistemas de
monitoramento, que auxiliam na identificacdo do que estéa sendo feito em relacéo ao
programado (DUTRA; FLEURY; RUAS, 2009). Tal processo de avaliacdo de
desempenho por competéncias pode e deve servir como base para a capacitacao
de pessoas, na medida em que as competéncias menos desenvolvidas séo
identificadas. Além disso, serve como base tanto para a remuneracdo como para o
planejamento de carreira dos trabalhadores.

A remuneracédo pode ser implementada a partir das competéncias requeridas
pelos trabalhadores de cada cargo. De acordo com Lawler 11l (1991), empresas tém
recompensado grupos de pessoas por suas habilidades e conhecimentos ha
décadas.

Para recompensar as pessoas por competéncias, existem diferentes formas
como skill-based pay® e pay-for-knowledge’ mencionados por Lawler (1991). Na
realizacdo desses modelos de remuneracdo faz-se necessario que as competéncias
e a metodologia utilizadas pela organizagcdo coincidam para que n&o ocorra

dificuldades na execucéao.

® pagamento baseado em habilidade: sistema de remuneracéo adicional aos profissionais mediante
as suas habilidades. Disponivel em:
<http://www.siop.org/userfiles/image/SIOP_SHRM_Skill_Based_Pay.pdf>. Acesso em: 20 dez.
2014.

! Remuneracdo baseada no conhecimento: sistema de pagamento em que os profissionais séo
remunerados de acordo com 0 seu conhecimento. Disponivel em:
<http://www.businessdictionary.com/definition/knowledge-based-pay.html>. Acesso em: 20 dez.
2014.
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A remuneragdo por competéncias torna-se mais transparente e justa,
incentivando a busca do desenvolvimento de mais competéncias por parte dos
trabalhadores.

Descreve Dutra (2001) que a remuneracdo por competéncia mostra-se
superior aos conceitos tradicionais, garantindo um equilibrio na contribuicdo do
profissional de forma consistente a pratica remuneratoria da organizacdo, alinhando
as diretrizes e os valores estratégicos como caracteristica de sobrevivéncia.

Outra pratica do setor de gestdo de pessoas, como a promocao vertical e
horizontal, também ¢é influenciada pelas praticas anteriormente citadas. Com a
gestdo de pessoas atuando por competéncias, torna-se mais facil de visualizar os
trabalhadores com potencial de promocao, ou seja, a gestdo de carreira fica mais
facil, transparente e estimuladora. Bem como mencionado por Bitencourt, Azevedo e
Froehlich (2013), realizando algumas etapas de implementacdo do modelo de
gestdo de pessoas por competéncias torna-se possivel definir os niveis de
promocao tanto no sentido vertical quanto horizontal.

Diante do exposto, numa tentativa de sintese, apresentam-se no Quadro 16
as trés fases para implementacdo de gestdo de pessoas por competéncia em uma
organizacdo de médio porte, juntamente com uma descricdo do que deve ser feito

em cada uma delas.
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Quadro 17: Fases propostas para implementacdo da gestdo de pessoas por

Definicao das
competéncias
organizacionais

Mapeamento e
definicdao das
competéncias
profissionais

Implementacao
de gestao de

pessoas por
competéncia

competéncias

eReunido com os gestores;

e Explanagdo do modelo, metodologia de implementagdo, importancia e resultados
que podem ter com a implementagdo;

¢ Analise da missdo, da visdo e dos valores;

¢ Definicdo das competéncias organizacionais.

e Realizar 4 reunides, 16 horas.

® Reunido com todos os profissionais a — momento de sensibilizagdo, demonstrando a
Importancia ds gestdo de pessoas por competéncia;

* Demonstragdo da metodologia de implementagdo do modelo de gestdo de pessoas
por competéncias;

¢ Utilizagdo das competéncias propostas por Gramigna (2008) (apéndice C) para o
levantamento das competéncias profissionais;

¢ Analise dos dados levantados de acordo com a descri¢do de cada cargo;

¢ Definicdo das competéncias profissionais para cada cargo.

e Realizar 3 reunides, 12 horas.

e Divulgagdo das competéncias organizacionais e profissionais mapeadas.

¢ Realizagdo do recrutamento e da sele¢cdo por competéncias;

*Plano de desenvolvimento das competéncias, por meio da definigdo das
capacitagdes necessarias;

¢ Acompanhamento do desenvolvimento do profissional, por meio da avaliagdo de
desempenho por competéncias;

eImplementagdo da remuneragdo por competéncias.;
¢ Planejamento da gestdo de carreira por competéncias.
e Tempo necessario definido pelo gestor.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

Essas trés fases propostas implicam a implementacdo da gestdo de pessoas
por competéncias, contribuindo para a qualificacdo da organizagcdo nos seus
processos de gestéo estratégica de pessoa, integrando todas as areas, 0s cargos e
os trabalhadores, levando ao desenvolvimento de trabalhadores e retencdo de
talentos para o melhor desenvolvimento das estratégias organizacionais. Dessa
forma, entende-se que tanto trabalhadores como organizacdo tém ganhos em termo
de qualidade e produtividade, trabalhando com estratégia moderna de acordo com
as necessidades competitivas atuais.



91

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho de pesquisa se prop0s a estudar como implementar a gestédo de
pessoas por competéncias em uma industria de médio porte, do ramo de laticinios,
da regidao Noroeste do Rio Grande do Sul.

Visando atingir ao proposto, este trabalho de pesquisa teve varias etapas.
Num primeiro momento, realizaram-se alguns encontros com o proprietario da
organizacdo para verificar a viabilidade da aplicacdo da pesquisa de campo. Na
sequéncia, ocorreram visitas para compreender a complexidade de funcionamento
da organizacao, realizando encontro com todos os trabalhadores. SO entdo é que
foram realizadas reunibes com o0s gestores (proprietario e 0s trés supervisores),
dando inicio as atividades de pesquisa empirica mais aprofundada, por meio de
técnicas de coleta de dados apropriadas que foram relacionadas nesta dissertacao.
Apods o levantamento das informac6es, foi possivel, junto com os gestores, definir as
competéncias organizacionais e, ap0s observacao e aplicacdo de questionario junto
a todos os trabalhadores, mapear as competéncias profissionais da organizagao. A
partir dessas definicbes, desenvolveram-se as 3 fases para a implementagdo da
gestado de pessoas por competéncias, como descrito no capitulo anterior.

Diante dos dados levantados ficou evidente a importancia de a organizagao
estruturar a area de gestdo de pessoas ou setor de RH com trabalhadores
qualificados para realizar a implementacdo da gestdo de pessoas por competéncias.
Ressalta-se a necessidade de pelo menos um profissional para a execucdo do
processo de gestao estratégica de pessoas por competéncias, devido ao fato de que
essa forma de gestdo necessita de execucdo e de monitoramento dos processos
para legitimacdo e comprometimento dos resultados potencialmente existente.

Retomando o Quadro 16, que descreve com clareza as fases propostas para
a implementacao da gestdo de pessoas por competéncias, destaca-se que embora
as duas primeiras fases ja tenham sido desenvolvidas com este trabalho de
pesquisa, a terceira fase requer tempo e dedicacéo para sua implementacéo, sendo
gue havera uma mudanca bem significativa em relagcdo ao que tem sido trabalhado
até entdo na organizacdo com a atual estrutura do RH. Ou seja, a implementacao do
processo seletivo por competéncias, assim como a capacitacdo e o desenvolvimento
de pessoas, a avaliacdo de desempenho, a remuneracao e a gestado de carreira por

competéncias requerem conhecimento, técnica e tempo para obtencdo dos
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resultados almejados. Além disso, cada uma dessas praticas de gestdo estratégica
de pessoas necessita ser implementada com calma, respeitando a interdependéncia
entre uma e outra. Além do mais, mesmo que as duas primeiras etapas estejam
desenvolvidas com esta pesquisa, elas necessitam de revisdo e atualizacdo
constante, o que reforca a necessidade de um profissional preparado para também
pensar estratégica e operacionalmente.

Portanto, torna-se um grande desafio para o RH, ja que este processo visa
desenvolver comportamentos, habilidades e atitudes, necessitando de tempo,
paciéncia e dedicacado nas acbes das organizacdes, com o comprometimento das
pessoas. Trata-se de um processo diferente dos processos burocréaticos realizados
pelo setor de RH, como relatado por Prahalad e Hamel (1990) e Dutra (2012), entre
outros pesquisadores.

Mesmo que tais mudangas possam causar certa inseguranca inicial e um
investimento maior nas pessoas, pode-se ressaltar que as organizagbes que
trabalharem com gestao de pessoas por competéncias conseguem acrescentar valor
as organizacdes por meio dos trabalhadores, os quais se tornam fundamentais na
modernizacdo dos processos e das praticas da construcdo e do crescimento
organizacional, da geragédo e do compartilhamento do conhecimento, da inovacao,
levando a um ambiente criativo e flexivel (ULRICH, 2000; DUTRA, 2012; FLEURY E
FLEURY, 2008).

As organizacfes, ao adotarem este modelo estratégico de gestédo de pessoas,
poderdo conferir o seu desempenho por meio da satisfacdo do préprio mercado no
qual estdo inseridos, medida por indicadores quanto a satisfacdo do cliente e dos
trabalhadores e quanto ao desenvolvimento de projetos em parceria com
fornecedores e outras organizacfes. Os indicadores, ao apresentarem resultados
positivos, contribuem para a concepcdo de uma imagem organizacional de
exceléncia, que agrada tanto os trabalhadores como clientes e fornecedores.

No caso especifico da organizacdo pesquisada, tal imagem de exceléncia vai
ao encontro dos diferencias competitivos que ela ja possui e ainda definiu como
competéncias organizacionais: organizacdo da producdo; logistica; portfolio de
produtos; e tradigao.

Salienta-se que que é um diferencial em razéo de que os modelos e a maioria
dos trabalhos empiricos a respeito do tema sdo direcionados para as grandes

organizacdes e o objetivo deste trabalho é contribui com as empresas menores, com
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a proposicdo de um modelo de gestdo por competéncias para empresas de médio
porte, o qual pode ser facilmente adaptado para as de pequeno porte. De acordo
com os autores estudados, como Prahalad e Hamel (1990), Fleury e Fleury (2008),
Mascarenhas (2008), entre tantos outros, ndo ha somente um modelo de gestao de
pessoas por competéncias a ser seguido, uma vez que cada organizagcao, de acordo
com a sua realidade, deve escolher e planejar a forma que melhor se enquadra na
sua realidade, trazendo para a organizacao a exceléncia e efetividade da eficacia e
eficiéncia.

Esta dissertacdo contribui com os estudos desenvolvidos na area de gestao
estratégica de pessoas, sobretudo no modelo de gestdo por competéncias,
demonstrando a aplicabilidade pratica de uma metodologia e fornecendo, assim,
referéncias no intuito de subsidiar a tomada de decisdo quanto a gestdo por
competéncias e a gestdo organizacional na organizagcdo pesquisada, podendo
tornar-se, ainda, um referencial para as praticas de gestdo estratégica de pessoas
para outras organizagoes.

Finalmente, entendendo que toda a pesquisa cientifica apresenta suas
limitagcbes, salienta-se algumas percebidas nesta. Fica evidente que o0
desdobramento das competéncias profissionais poderia ter sido realizado, deixando
a proposicao ainda mais clara para a organizacdo pesquisada e também para os
interessados no assunto. No entanto, tal desdobramento néo foi realizado em razéo
da limitacdo do tempo e também porque a proposicdo da dissertacdo consistia na
apresentacdo de um modelo de gestdo de pessoas por competéncias, e ndo a
operacionalizagcdo do modelo em si.

Por fim, almeja-se que este trabalho de pesquisa seja de fato implementado
na organizacdo em questao e que incentive o desenvolvimento de outras pesquisas
empiricas, com a finalidade de analisar e qualificar este modelo de gestao
estratégica de pessoas. Entende-se que outros trabalhos tedricos e principalmente
empiricos possam diminuir 0 gap entre a teoria e a pratica, dada a importancia da

gestdo estratégica de pessoas para as organizacoes.
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APENDICE A: ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

ROTEIRO ORIENTATIVO PARA IDENTIFICAR O MODELO DE GESTAO DE
PESSOAS DA INDUSTRIA

a) A empresa possui algum modelo de gestédo de pessoas?

b) Como contrata os profissionais?

c) Como prepara os profissionais contratados, para realizar as suas atividades?

d) Como gerencia os profissionais (remuneragéo, gestdo de desempenho, gestéo de
carreira, seguranca no trabalho, qualidade de vida no trabalho)?

e) Qual o perfil de profissional que a empresa contrata?

f) Qual o perfil de profissional que a empresa espera?

g) Qual o entendimento sobre competéncias? Gestao de pessoas? Gestao de
pessoas por competéncias?

f) O que se espera com a gestdo de pessoas?
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APENDICE B: GRUPO FOCAL

PROCEDIMENTOS:

1° Encontro do Grupo focal

- Apresentacdo do trabalho de pesquisa que est4d sendo desenvolvido na
empresa de laticinio, com seu respectivo objetivo;

- Conscientizacdo sobre o procedimento da técnica e 0 que se espera dos
participantes;

- Entrega do Caso 6 “Paqueta alia competéncias a estratégia de negdcio para
alcancgar sucesso” (BITENCOURT; AZEVEDO; FROEHLICH, 2013, p. 30-32).

- Apresentacdo do cronograma dos passos para o0 levantamento das

competéncias.

2° Encontro do Grupo focal

- Capacitacéo dos gestores para o debate por meio de uma apresentacao nas
tematicas sobre gestdo de pessoas, gestdo estratégica e competéncias
organizacionais;

- Debate sobre o caso 6 “Paqueta alia competéncias a estratégia de negocio
para alcancar sucesso” (BITENCOURT; AZEVEDO; FROEHLICH, 2013, p. 30-32).

- Definicdo das competéncias organizacionais com 0s gestores.

3° Encontro do Grupo focal

- Validacdo com os gestores das competéncias relativas as funcdes
levantadas pelos profissionais com a aplicacdo do questionario proposto conforme
apéndice C.

4° Encontro do Grupo focal

- Exposicao do mapeamento das competéncias organizacionais e individuais.



APENDICE C: QUESTIONARIO

ROTEIRO PARA MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

Cargo:

Tempo de empresa:

Sexo: () Masculino () Feminino
Idade:

Qual o seu nivel de escolaridade?

() Ensino Fundamental completo () Ensino Fundamental incompleto
() Ensino Médio completo () Ensino Médio incompleto

() Técnico Profissionalizante () Superior Completo

() Superior Incompleto ( ) Pdés-graduacao

Esta pesquisa € parte de trabalho de dissertacéo, tendo como objetivo analisar
0 processo de gestdo de pessoas por competéncias de uma empresa de
laticinios. Esta pesquisa relata inicialmente o entendimento de gestao
estratégica a importancia da gestdo de pessoas no processo de melhoria,
além da lideranca e do comportamento organizacional no contexto de
gestdo. A sua participacdo nesta pesquisa se faz necesséria para identificar
as politicas de gestédo de pessoas, analisar o processo de gestdo estratégica
e apresentar sugestfes para a implantacéo da gestdo por competéncias da
organizacao do referido estudo, para que a mesma tenha um ambiente

interno e externo com maior exceléncia.



Marque com um X uma das alternativas de cada competéncia que vocé

desenvolve no decorrer das suas atividades, conforme a legenda abaixo:

Sem importancia
Pouco importante
Importante em parte
Importante

Muito Importante

QR |WIN|F

QUANTIDADE | COMETENCIAS / DESCRICOES 1 |2 [3 |4 |5

Capacidade empreendedora:

Facilidade para identificar novas
oportunidades de acéo, propor e implementar
solugdes para os problemas e necessidades
que se apresentam de forma assertiva,
inovadora e adequada.

Capacidade de trabalhar sob presséo:
Capacidade para selecionar alternativas de
forma perspicaz e implementar solucdes
2 tempestivas diante de problemas e
necessidades identificados, considerando
suas provaveis consequéncias.

Comunicacao:

Capacidade de  ouvir, processar e
compreender o0 contexto da mensagem,
3 expressar-se de diversas formas e argumentar
com coeréncia usando o feedback de forma
adequada, facilitando a interacdo entre as
partes.

Criatividade:

4 Capacidade para conceber solucdes
inovadoras viaveis e adequadas para as

situacdes apresentadas.

Cultura da qualidade:

5 Postura orientada para a busca continua da
satisfacdo da necessidades e superacdo das

expectativas dos clientes internos e externos.

Flexibilidade:
Habilidade para adaptar-se oportunamente as
6 diferentes exigéncias do meio, sendo capaz
de rever sua postura perante argumentacdes
convincentes.

Lideranca:

Capacidade para catalisar os esfor¢os grupais

7 de forma a atingir ou a superar os objetivos
organizacionais, estabelecendo um clima

motivador, formando parcerias e estimulando

0 desenvolvimento da equipe.

Negociacao:

Capacidade de expressar e de ouvir o outro,
buscando o equilibrio de solu¢des satisfatérias
8 nas propostas apresentadas pelas partes
quando h& conflitos de interesse. Observa o
sistema de trocas que envolve o contexto.




Relacionamento interpessoal:

Habilidade para interagir com as pessoas de
forma empatica, inclusive diante de situacdes
conflitantes, demonstrando atitudes positivas,
comportamentos maduros e ndo combativos.

10

Tomada de deciséo:

Capacidade para selecionar alternativas de
forma sistematizada e perspicaz, obtendo e
implementando solu¢Bes adequadas diante de
problemas identificados, considerando limites
e riscos.

11

Visdo sistémica:

Capacidade para perceber a integracdo e
interdependéncia das partes que compdem o
todo, visualizando tendéncias e possiveis
acOes capazes de influenciar o futuro.




FALTA O APENDICE DO ROTEIRO DA OBSERVACAO
PARTICIPANTE

APENDICE X: OBSERVACAO PARTICIPANTE

- layout;

- Estrutura fisica;

- Modelo de gestéo de pessoas;

- Modelos de lideranca;

- Perfil dos trabalhadores;

- Relagdes interpessoais;

- Como contrata os profissionais;

- Competéncias distintivas da industria;

- Competéncias distintivas dos trabalhadores;



APENDICE D: APRESENTACAO PARA CONSCIENTIZACAO DOS
PROFISSIONAIS DA INDUSTRIA

GESTAO DE PESSOASPOR
COMPETENOAS ESTUDO DE CASO
EM EMPRESA DELATIONIOS

Carlos Alberto dunior

Objetivo Geral

*Propor o processo de gestdao de pessoas por
competéncias em uma empresa de médio porte,
do ramo de laticinios da regido Noroeste do Rio
Grande do Sul.




Objetivo Especificos

* |[dentificar e descrever as politicas da gestdo de pessoas da empresa
de laticinios;

* Verificar juntamente com a direcdo o processo de gestdo estratégica
da empresa;

* |dentificar e mapear as competéncias organizacionais;

* |dentificar e mapear as competéncias individuais dos diferentes
cargos da empresa em estudo;

* Apresentar diretrizes para a implementag¢do da gestdo de pessoas por
competéncias.

Gomo surgiu o termo competéncia

Os juristas declaravam que determinada corte ou individuo
era competente para um dado julgamento ou para realizar
certo ato. Por extensdo, o termo veio a designar o
reconhecimento social sobre a capacidade de alguém
pronunciar-se a respeito de determinado assunto. Mais tarde,
o conceito de competéncia passou a ser utilizado de forma
mais genérica para qualificar o individuo capaz de realizar
determinado trabalho.

Isambert-Jamati, (1997), Branddo e Guimaraes, (2001),
Bitencourt (2013, p. 43)

Competéncia na linguagem organizacional

Competéncia é um conjunto de Conhecimento, Habilidades e
Atitudes (CHA) especificas para cada cargo, que seguindo uma
metodologia criteriosa torna possivel: Mapear o perfil das
competéncias necessarias para qualquer cargo ou fungdo; construir as
ferramentas personalizadas dos candidatos ao cargo com o objetivo de
identificar a compatibilidade entre necessidade do cargo e perfil do
candidato a ocupante do cargo, que s3o: o mapeamento e a
mensura¢dao de competéncias e a entrevista comportamental com foco
em competéncias.




o * Conhecimentos necessérios para atender ao perfil da fung&o, os quais

z sdo adquiridos por meio de educac&o continuada (cursos, programas de

= - - ~ T . Lot . ~

2 % |capacitagdo, cursos de idiomas e informética e constante atualizagdo por

O = 3 S 2 e .

= ¢ |meio de leituras, visitas técnicas, programas culturais, etc.).

-~

z * Grau de instruc&o (requisito minimo de acesso e desejavel para a funcéo).

[} i o

3] * Experiéncias profissionais.

=)

g2

S g |*Atitudes da fungdo que deve ser exercidas pelo profissional.

2 =

£ &
* Comportamentos exigidos para o desempenho da fung&o.
Exemplo:

= o |Visdo sistémica: conhece o mercado de atuag&o da sua area de negdcio;

2 2 4 3 i s 7 < %

S realiza leitura de cenérios internos e externos e visualiza tendéncias;

= 3 . e 2 o e o

= <= |percebe a interagdo e a interdependéncia das partes que comp&em o todo;

= g

< £ |conhece todos os processos-chaves da empresa; assume riscos calculados
na tomada de decis&o conforme o seu escopo de atuago e nivel de
autonomia decisdria; avalia o impacto de suas decisdes e resultados.

Mapa de competéncias (CHA)

|dentificacéo a partir das competéncias

* Planejar os métodos mais adequados de recrutamento e sele¢do, como
entrevistas, dindmicas de grupos e testes psicoldgicos, os quais evidenciem

as competéncias do perfil da fungao.

* Desenvolver instrumentos adequados de avaliagdo de desempenho (seja

avaliagdo 360° ou n3o).

* Estabelecer parametros e critérios norteadores para os planos de carreira e

para planos de cargos e saldrios.

* Analisar possiveis promog0es verticais e horizontais.
« |dentificar talentos e realocar pessoas que tenham problemas de

desempenho.

* Comunicar politicas e praticas de RH com mais clareza.

Exemplo

COMPETENCIAS / DESCRIGOES

Exemplo

Capacidade empreendedora: Facilidade para identificar novas
oportunidades de agdo, propor e implementar solugdes para os
problemas e necessidades que se apresentam de forma
assertiva, inovadora e adequada.

Empreendedor é uma pessoa que inicia a
solugdo de um problema com emogao.

Surgiu um problema, como resolver, cada
colaborador tem uma visdo, propor um
solugdo para resolugdo do problema.

Capacidade de trabalhar sob pressdo: Capacidade para
selecionar alternativas de forma perspicaz e implementar
solugBes tempestivas diante de problemas e necessidades
identificados, considerando suas provaveis consequéncias.

Sempre num momento de pressdo (prazos,
metas, organizagdo) as pessoas tem que
manter calma, ser paciente, comunicar-se,
trabalho em equipe.

Comunicagdo: Capacidade de ouvir, processar e compreender o
contexto da mensagem, expressar-se de diversas formas e
argumentar com coeréncia usando o feedback de forma
adequada, facilitando a interagdo entre as partes.

Comunicar-se de forma clara, verbal e n3o
verbal. Ser o mais claro possivel, objetivo e
direto. Ex. (Telefone sem fio)




Criatividade: Capacidade para conceber solugbes
inovadoras vidveis e adequadas para as situagdes
apresentadas.

Visualizar possiveis melhorias, apresentar formas
novas para executar as atividades. Ex. (Colgate
precisava aumentar 5% das sua vendas, no
momento em que a diregdo estava reunida
discutindo as possibilidades, entra a mulher do
cafezinho e ouvindo a conversa propde aumentar a
abertura do tubo do creme dental.

Cultura da qualidade: Postura orientada para a
busca continua da satisfagdo da necessidades e
superagdo das expectativas dos clientes internos e
externos.

Trabalhar na fabricagdo de um produto como se
vocé fosse o consumidor final, lembrar da higiene
pessoal, do ambiente de trabalho, do processo.

Flexibilidade: Habilidade para adaptar-se
oportunamente as diferentes exigéncias do meio,
sendo capaz de rever sua postura perante

argumentagdes convincentes.

Deve ter a capacidade da resiliéncia, capacidade de
adaptar-se as mudangas. Ex. Uma arvore, no
momento da tempestade ela se curva com o vento.
Nos devemos ter esta capacidade, de adaptar-se a
situagdo. da empresa, mudanga de cargo, troca de
horario, realizar horas extras.

Lideranga: Capacidade para catalisar os esforgos
grupais de forma a atingir ou a superar os
objetivos organizacionais, estabelecendo um
clima motivador, formando parcerias e
estimulando o desenvolvimento da equipe.

Lider ndo é necessariamente a pessoa que esta
no cargo de chefia, mas sim posso ser um lider
360°, motivar meu colega, a equipe. Lideranca é a
capacidade de influenciar pessoas.

Negociagdo: Capacidade de expressar e de ouvir
o outro, buscando o equilibrio de solugdes
satisfatérias nas propostas apresentadas pelas
partes quando ha conflitos de interesse. Observa
o sistema de trocas que envolve o contexto.

N3o preciso ser um vendedor para realizar
negociagdo, a negociagdo esta presente no nosso
dia a dia, precisamos negociar, as férias, folgas,
troca de turno, tarefas, etc. Importante nesta
relagdo é o ganha ganha.

Relacionamento interpessoal: Habilidade para
interagir com as pessoas de forma empdtica,
inclusive diante de situagdes conflitantes,
demonstrando atitudes positivas,
comportamentos maduros e ndo combativos.

Importante entender de gente, cumprimentar as
pessoas, separar os problemas pessoas dos
profissionais, ndo criticar a pessoa, mas sim a
ideia da pessoa.

Tomada de decisdo:

considerando limites e riscos.

Capacidade para

Visualizando as necessidades, ter

selecionar alternativas de formajiniciativa para solucionar uma situagdo,
sistematizada e perspicaz, obtendo e|problema. Ex. Um caixa vazia esta no
implementando  solugdes  adequadas|local incorreto, ndo esperar pela pessoa
diante de problemas identificados,|do servigos gerais, mas tomar a decisdo

de colocar no destino correto.

capazes de influenciar o futuro.

visualizando tendéncias e possiveis agoes

Visdo  sistémica: Capacidade para|Devo ter a capacidade de compreender
perceber a integragdo e interdependéncia|que a minha atividade esta ligada a
das partes que compdem o todo,|outras. O faturamento da empresa sé

ocorre se houver, venda, produgdo,
entrega, recebimento.




Competéncias organizacionais

* De acordo com Bitencourt (2013, p. 5) “ as competéncias
organizacionais ndo sdo desenvolvidas simplesmente por uma
tomada de decisdo ou por um plano previamente definido. Elas
dependem de um conjunto integrado de medidas, processos,
atividades e pessoas, que se desenvolve ao longo da trajetéria de
acordo com o tipo de negécio. ”.

* As competéncias organizacionais sdo relacionadas as estratégias da
organizagdo, com a visdo de agregar valor econémico e oferecer
beneficios aos clientes da determinada organizagao.

Jassificacao das competéncias

organizacionals
Competéncias Competéncias Competéncias
organizacionais organizacionais organizacionais
bésicas. seletivas. essenciais.

» Contribuem + Contribuem para a * De dificil imitagdo,
decisivamente para diferenciacdo da contribuem ao
asobrevivencia da organizacao em seu pioneirismo, a
organizagao. mercado. Viabilizam diferenciacdoe a

posicionamentos lideranca da
bem-sucedidos de organizacaoem
mercado. multiplos mercados.

Combinacao de recursos

s Recursos
ResostEOs incieciuais
> £
4 Préticas
/ Organizacionais
Recursos
culturais

Competéncia




ANEXO A: CASO 6 — PAQUETA
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i Paquetd alia competéncias a estratégia

de negdcio para alcangar suces

A Paquetd é uma empresa familiar da industria coureiro-calcadi
negocios diversificados, atuando na manufatura de calgados do
no, esportivo e infantil, no varejo de calgados e acessorios, n:
em empreendimentos imobilidrios e em financeira, contal liz
cerca de 12 mil funciondrios diretos.

Atualmente, conta com capacidade instalada para a l‘dﬁ
de calcados/dia, destinando-os ao mercado externo e
Possui varias unidades produtivas nos estados do Ri

No varejo, sua rede conta com mais de 180 lo as,
das, divididas em Paqueté Calg:ados, Pag etd 0




()l'gﬂ"ims'i:‘“v 'A Paquetd consolidou, principalmente, as competéncias organizacionais de
gestdo ¢ tecnica por meio da articulagao dos elementos da competéncia organizacional -
tecnologia e inovagao, pessoas, estrutura e processos e cultura, conforme a dinamica do
contexto, as estratégias e as mudangas organizacionais.

Em .relnqao ao elemento inovagao e tecnologia, houve a modernizagio dos maquindrios, dos
equipamentos e da§ plantas industriais e a tecnologia da informagio, que estd implantada
em todos os Ing(SCI(.)S da Paquetd, incluindo o controle orgamentdrio e de resultados por
unidades, para aperfeigoar o processo de gestao.

0) investimetnto em pessoas ¢ expresso pelo desenvolvimento do corpo gerencial por meio de
viagens, visitas em feiras, cursos internos e aumento do nivel de escolaridade, fato esse que
ndo ¢ comum no setor calcadista. importante destacar que a Paquetd aproveita as compe-
téncias das pessoas internas da organizagao para a criagio de novos negdcios. Isso significa
que a diversificagdo do seu negocio em outras atividades, como empreendimentos imobi-
lidrios e financeira, conta com colaboradores que jd possuiam competéncias para atuar na
frente desses negocios, apesar da organizagao estar inicialmente situada no setor calcadista.

No elemento estrutura e processos, destacam-se o sistema de gestao estratégico da qualida-
de, incluindo a certificagao ISO 9001, e o relacionamento direto com os clientes.

A cultura desenvolvida durante a trajetoria da Paquetd, que tem como referéncia o cresci-
mento e a busca de resultados de forma ética, sempre foi o fio condutor de cada processo de
sucessao familiar. Dentre as agdes podemos citar as estratégias de diversificagao realizadas
em relagdo aos negocios e aos tipos de produtos, e a forma como as mudangas externas fo-
ram assimiladas e conduzidas internamente na organizagao.

E importante destacar que as agoes apontadas em cada elemento nio sao exclusivas para
cada um deles, mas sao dinamicas e interrelacionadas, porque uma ag¢ao complementa a
outra, caracterizando-se por um movimento de sobreposigao.

Contudo, entende-se que o que contribuiu fortemente para consolidagao dessas competén-
cias de gestdo e técnica foram os processos de sucessao familiar, cada um com suas caracte-
risticas particulares, conforme os niveis de conhecimento e aprendizagem acumulados pelos
dirigentes e suas equipes. Na época em que a empresa foi criada, era necessdrio o proprie-
tério saber fazer, isto ¢, possuir o conhecimento técnico de como produzir um par de calga-
dos. Essa competéncia técnica foi se aprimorando durante a primeira rodada de sucessao, e
em paralelo a isso foi necessario adquirir a competéncia de gestao para dar continuidade e
sustentabilidade ao negécio. Nas rodadas seguintes, ambas as competéncias foram consoli-
dadas. Junto a isso, a empresa constituiu e formou uma capacidade financeira que contribui
para a sustentabilidade da empresa, o que permite o investimento e a diversificagio em no-
vos negdcios, novos produtos e novos mercados de atuagao. E claro que cada processo de
sucessao teve caracteristicas particulares, conforme o nivel de conhecimento dos dirigentes

¢ de suas equipes e a velocidade das informagoes em cada periodo.
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Para reflexao

1) Na sua percepgio, no que a Paquetd se diferencia de seus ¢
sdo sustentdveis, ou seja, dificeis de serem imitados pela conco

oncorrentes
rréncia?

2) Considerando a competigio acirrada no mercado internacional, que ago
fortalecer a estratégia de insergao internacional da empresa?

3) O estudo ilustra a trajetéria como um importante elemento para cor
competéncias organizacionais. Quais foram 0s principais fatores na histos !
em termos de escolhas, que refletem a posigio atual da empresa no cendrio

4) Além dos elementos inovagio, tecnologia, pessoas, estrutura, proc
vocé poderia citar mais algum que contribua na consolidagao das com
presa? Justifique. Ry



