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RESUMO

A Gestdo por competéncias tem sido adotada porameitmpresas, que utilizam diversos
modelos, diferentes abordagens de “competénciatamo consideracdes sobre os aspectos
criticos para a implementacdo de um modelo de @gxif competéncias, podem contribuir
para a viabilidade e sustentabilidade do modelae BEsstudo tem como objeto a
implementacdo do modelo de gestdo por competénoims, 0 objetivo de identificar os
aspectos criticos de sua implementacdo a partiexg@riéncia de duas organizacfes de
manufatura. A discussao sobre competéncia assuair mmplitude na vida organizacional

e se mostra como um tema que vai além de uma efégado tedrica, e traz consigo aspectos
que amplificaram as naturais contradigbes que @marhenta gerencial traz quando adotada
com o propoésito de criacdo de valor e alto desehpesrganizacional. Configura-se,
portanto, mais como um cenario de oportunidadegju®d de problemas. Desta forma a
pergunta associada a oportunidade identificada épahir da experiéncia das empresas
estudadas, quais aspectos criticos podem serfidaddtis para o processo de implementacao
da gestdo por competéncias? A partir da analiggaesso de implementacédo da gestédo por
competéncias, realizado nas empresas, e da corépatas resultados alcangcados por estas,
pode-se inferir alguns aspectos importantes dansetgservados na implementacdo desta
pratica, uma vez que a implementacdo depende dgdat@ara pontos criticos para ser eficaz.
Foi realizado um estudo de caso qualitativo, airpde coleta de dados nos setores de
Recursos Humanos das duas empresas, comparandoaoanalisar os aspectos criticos da
implementacdo da gestdo por competéncias. Essadohega contempla uma andlise
guantificada e qualitativa, visando reunir cardst@as subjetivas, para analise das
competéncias individuais, assim como aspectosiebgetdas competéncias profissionais e
essenciais requeridas. Primeiramente foi realipadguisa bibliografica em livros, revistas e
artigos de eventos académicos, para formulacdondeaminho que indique a necessidade da
atencdo para pontos criticos da implementacdo st@@@or competéncias. Posteriormente
foi realizado o estudo de caso, a partir da aficale instrumentos de coleta de dados, tais
como: questionario e entrevista, com formularioicagos para os gestores de recursos
humanos das empresas, um roteiro contendo todgges#tos analisados nas duas empresas,
procedimentos, formulérios utilizados para analssrcompeténcias e resultados, por fim
questdes sobre os pontos criticos do processo mlenmantacdo da gestdo por competéncias
das empresas e respectivas justificativas. Fa feianalise de conteldo, tanto da literatura
quanto dos dados documentais das empresas ansjisadarigor metodologico, e posterior
analise descritiva e comparativa entre as emprestasiadas. Os resultados mostraram que
alguns pontos merecem atencao por parte das emmgasaa eficacia na implementacao do
processo de gestdo por competéncias, sendo quesmanaspecto pode ser positivo ou
negativo dependendo de como € abordado e apliCdd®rvou-se que a conformidade com a
teoria que embasa a implementacdo é um dos elesnemoes para que a empresa tenha
sucesso.

Palavras-chaves: Competéncias. Gestdo. Implementacdo. Aspectogd3itManufatura.



ABSTRACT

The Management skills has been adopted by many &oiegy which use different models,
different approaches of "competence”, so consigeraton the critical issues for the
implementation of a model-management skills can trdmrte to the viability and
sustainability of the model. This study aims at lempenting the model-management skills,
aiming to examine critical issues for implementatiof management skills from the
experience of two organizations in manufacturinge ™iscussion took power in the wider
organizational life and is shown as an issue thgbbd the mere theoretical reflection, and
brings things that amplified the natural contradit$ that brings a management tool when
used with the aim of creating value and high orgainal performance. Set is therefore
more like a scenario of opportunities than probleifsus the question associated with the
opportunity is identified: From the experience loé tompanies studied, which critical issues
can be identified for the implementation of manageinskills? From the analysis of the
implementation process of management skills heldompanies and comparing the results
achieved by them, you can infer some important@sge be observed in the implementation
of this practice, since the implementation dependsattention to critical points to be
effective. It was conducted a case study qualgitivifrom collecting data on everything from
human resources of both companies, comparing tleerexamine critical aspects of the
implementation of management skills. This methodgglgprovides a quantitative and
gualitative analysis, aiming to gather subjectiv&racteristics, for analysis of individual
skills as well as aspects goals, professionalsskitid essential requirements. First literature
search was conducted in books, magazines andearticlacademic events, to formulate a
way that indicates the need for attention to ailtipoints of the implementation of the
management skills. Later was the case study, frben application of instruments for
collecting data, such as questionnaires and irgery;i with forms applied to the managers of
human resources for enterprises, a roadmap comgaadl the questions examined in two
companies, procedures, forms used to analyseskile @nd results, finally issues on the
critical points of the implementation process ofnagement skills by businesses and their
justifications. It was to look at the content oftlbadhe literature as documentary data of the
companies examined, with methodological rigor, datkr descriptive and comparative
analysis between the companies studied. The resulsved that some points deserve
attention by companies for effectiveness in theleamentation of management skills, and the
same thing can be positive or negative dependinigoanit is addressed and implemented. It
was observed that compliance with the theory thederthe implementation is a key element
for the company to have success.

Keywords: Skills. Management. Implementation. Critics AsgectManufacturing.
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1 INTRODUCAO

Verifica-se a cada dia a necessidade de resgatapartancia da vida nos mais
variados segmentos. No ambiente empresarial nafereérie, a necessidade de modelos de
gestdo que contemplem a responsabilidade socmbeatal € bastante evidente, transferindo
o foco dos negodcios para a capacidade e contribudEs pessoas no sucesso das
organizacoes.

Este estudo foi desenvolvido baseado nas constamielincas que levam a um
enfoque mais humanista, objetivando agregar cangbles ao modelo de Gestdo por
Competéncias, identificando os aspectos criticoprdoesso de implementacdo. Entende-se
que este modelo de gestdo, utilizado como um ciandentro do amplo leque da gestdo de
pessoas € adotado por algumas empresas em busozaide aproximacdo com seus
profissionais, que buscam meios efetivos de amabisdesenvolvimento das pessoas no
ambiente de trabalho e seu desempenho.

Segundo Antonello (2006), os programas de deseimvehto de profissionais das
empresas ndo avaliam com eficacia a influénciapgasoas nos processos no desempenho
organizacional. Isso porque os estudos ndo avangarsuficiente no sentido de estabelecer
com clareza: (a) a relacdo entre as intervencdgsaenbnais e as mudancas comportamentais
dos funcionérios e (b) a relacdo entre essas madamgnportamentais e a performance das
empresas. Essa realidade é facilmente constatéal@aéncia de estudos empiricos sobre a
efetividade de programas de formacdo gerencialjagéa e mensuracdo de resultados dos
investimentos nas organizacoes.

Fleury e Lacombe (2003) revisaram a literatura esoBestdao por competéncias,
buscando mapear as diversas definicoes e operlzagies do conceito do modelo nas

pesquisas realizadas no Brasil e apresentadasneostms cientificos — tanto dos autores
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estrangeiros como dos autores nacionais — mostramio quadro conceitual em
desenvolvimento e, portanto, bastante fragmentRaéwa os autores, o detalhamento dos
processos dentro das organizacfes parece sedas Ibastante distintas e constataram que,
embora todos os trabalhos sigam processos metactmddggorosos e utilizem as mesmas
fontes tedricas para as pesquisas, as empresasciopalizam o conceito de maneiras
diversas. O diferencial destes modelos de gestddo&€o na contribuicdo das pessoas, 0s
ativos humanos.

A expressao “ativos humanos” foi utilizada pelanmira vez no Brasil por Tinoco
(1996), que sugeriu a necessidade de se contab#izaontribuicio das pessoas nas
organizacdes. Observa-se que esse enfoque estdddmoia pela capacidade que as pessoas
possuem de concretizar os objetivos das emprasggi@mentar processos. O gerenciamento
da “competéncia individual” passa a ser uma quaédassencial para a competitividade
organizacional e seu estudo ganha crescente espmcagenda académica e gerencial
(PRAHALAD E HAMEL, 1990).

O desempenho organizacional pode ser realizagartr das competéncias para
analisar a eficiéncia operacional, medido nas orgades geralmente pela relagdo custo e
receita, tanto em modelos de intermediacdo comonesdelos de produgédo, onde o
desempenho do trabalhador pode ser tratado comwanidael de contribuicdo dos objetivos
estratégicos (BERGER, LEUSNER E MINGO, 1997).

Sugere a necessidade de compatibilizar objetivdssiduais e organizacionais e
definir as competéncias conforme as demandas qupresentam, sugere-se, portanto, a
necessidade da gestdo por competéncias, alinhandstsategicamente as competéncias
pessoais e profissionais em relacdo as estratégigsesariais, criando uma empresa que

gerencia 0 conhecimento como seu mais valiosonp@tip.
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Este modelo de gestdo inclui trabalho interdisegli(equipes, células, grupos de
trabalho e de solucdo de problemas). Por consegii@nprocesso decisorio € participativo,
pois visa facilitar a aquisicdo, a assimilacdo apeooveitamento do conhecimento para a
competéncia essencial (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

A Gestdo por competéncias tem sido adotada potasm@mpresas, que utilizam
diversos modelos, diferentes abordagens de “comgiaté portanto o objetivo do presente
estudo sobre os aspectos criticos para a implegé&ntde um modelo de gestdo por

competéncias ¢é contribuir para a Vviabilidade e esuabilidade do modelo.

1.1 Objeto

Implementacdo do modelo de gestdo por competéncias.

1.20bjetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar quais os aspectos criticos da implaagio da gestdo por competéncias a

partir da experiéncia de duas organizagdes de raamaf

1.2.2 Objetivos Especificos

a. lIdentificar os procedimentos adotados para impléagdio da gestdo por

competéncias nas empresas de manufatura.
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b. Analisar os resultados obtidos com a implementagigestao por competéncias
nas empresas estudadas;

c. Comparar os resultados obtidos pelas duas emprdsaggcando o0s aspectos
positivos e negativos a serem analisados;

d. Identificar e analisar as causas que corroborarara geracdo de cada aspecto

positivo e negativo destacado.

1.3 Justificativa

A discussao sobre competéncia assumiu maior ardelita vida organizacional e se
mostra como um tema que vai além de uma mera &efleorica, e traz consigo aspectos que
amplificaram as naturais contradicfes que umarfeenga gerencial traz quando adotada com
0 proposito de criacdo de valor e alto desempenden@acional.

Para alguns autores, a legitimidade e permanéneste dferramental ou légica
gerencial pautada nas competéncias esta cada iszamalicionada a comprovacdo quase
“matematica” de sua efetividade. Fato que impde sérae de desafios, tanto na adocdo de
receituario pautado nas competéncias quanto naripréfgica da gestdo de recursos
humanos. O enfoque de Neri (2005), Fleury e Flg@04), dentre outros citados no
referencial tedrico, mostra a importancia da geptiacompeténcias como uma ferramenta de
criacao de valor para as empresas.

Green (1999, p.14), a partir do resultado de unsusa, identificou as principais
raz0es apresentadas pelas empresas para a ubilin@gd&istemas de competéncias. E
constatou que o principal resultado esperado plgwesas com a implementacdo de um
modelo de competéncias é a vinculagdo das divergdss de gerenciamento de recursos

humanos aos referenciais estratégicos e cultuoagdaizacao.
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Na busca de ferramentas mais adequadas para a dess@aus recursos humanos face
as atuais exigéncias competitivas varias empresasngdolveram sistemas e modelos de
Gestao por competéncias que permitam o sucessmdaizacdo. Por esse motivo, o estudo
dos aspectos criticos da gestdo por competéncids per um meio para obter maior
competitividade e rever as estratégias empresaid@idas pelas organizacoes.

A Gestdo por competéncias ainda se mostra como uadr@ conceitual em
Desenvolvimento, isto se reflete na pratica dasroegcdes, que ndo possuem metodos bem
definidos para implementacdo da pratica de gesticc@mpeténcias. Desta forma, ha um
grande campo a ser explorado em termos de pes@ssasiadas a gestao por competéncias
(FLEURY E FLEURY, 2004). Nesse sentido, a presemesquisa corrobora
significativamente ao estudar a implementacdo dgst#ica no contexto de duas
organizacdes. Configura-se, portanto, mais comoceanario de oportunidades do que de
problemas. Desta forma a pergunta associada auoptate identificada éA partir da
experiéncia das empresas estudadas, quais aspectogicos podem ser identificados

para o processo de implementacao da gestao por costpncias?

1.4 Questdes a Responder

a. Quais foram os procedimentos adotados para implag@mn da gestao por
competéncias nas duas empresas de manufatura?

b. Quais foram os resultados obtidos com a impleméntaga gestdo por
competéncias nas empresas analisadas?

c. Quais sédo os resultados dos dois projetos que emreer destacados para

analises mais detalhadas?
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d. Quais procedimentos da implementacdo merecem stacdeos como fator

gerador do aspecto muito positivo ou negativo olagkrs nos casos estudados?

1.5Suposicoes

1.5.1 Suposicao Substantiva

A partir da analise do processo de implementacdayedo por competéncias,
realizado em duas empresas, e da comparacao disaes alcancados por estas, pode-se
inferir alguns aspectos importantes de serem oades/na implementacao desta pratica, uma

vez que a implementacdo depende da atencao pawsmoiticos para ser eficaz.

1.5.2 Suposicdes Especificas

a. Com o formalismo da pesquisa cientifica pode-satifiear os procedimentos
utilizados para implementagcdo da pratica de geg@o competéncias nas
empresas.

b. Com a pesquisa cientifica pode-se analisar ostaed da implementacédo da
gestao por competéncias nas empresas;

c. A comparacao dos resultados obtidos pelos doigfmojauxilia no processo de
identificacdo de aspectos de interesse relacioradoplementacdo da préatica de
gestao por competéncias;

d. Dos resultados destacados para analise pode-séfiedenos procedimentos

metodoldgicos diretamente associados a eles.
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1.6 Matriz de Coeréncia

- OBJETIVO GERAL | SUPOSICAO GERAL | QUESTOES A RESPONDER

Analise de aspectos criticos |A partir da andlise do procefA partir da experiéncia d
implementagdo da gestdo pde implementagéo, da gestdo|empresas estudadas, quais asp
competéncias a  partir competéncias, realizado rcriticos podem ser identificad
experiéncia de duas empresajempresas e da comparacao |para o processo de implements
manufatura resultados alcancados por efda gestdo por competéncias?
podese inferir alguns aspeci
importantes de sere
observados na implementau
desta prata, uma vez que
implementacdo  depende
atencgdo para pontos criticos f
ser eficaz.

OBJETIVOS ESPECIFICOS | SUPOSIGCAO ESPECIFICA | QUESTOES A RESPONDER

Identificar os procedimentiCom o formalismo da pesqu|Quais foram os procedimen
adotados para implementacaocientifica podese identificar oladotados para implementagéo
gestao por competéncias nas (procedimentos utilizados pédgestdo por competéncias nas (

empresas. implementacdo da pratica |empresas de manufat
gestdo por competéncias |estudadas?
empresas;

Analisar os resultados obtic/Com a pesquisa cientifica pod@®uais foram os resultados obti
com a implementacdo da gegse analisar 0s resultados |com aimplementacdo da ges
der competéncias agiimplementacdo da gestdo |por competéncias nas empre
organizacbes estudadas. competéncias nas organizacdeesstudadas?

Comparar os resultados obti(A comparacdo dos resultadQuais sdo os resultados dos
pelas duas empresas, destaciobtidos pelos dois projet(projetos que merecem

0s aspectos positivos e negatijasxiia ~no  processo  (destacados para andlises T
identificacdo de aspectos |detalhadas?
interesse relacionados

implementacdo da pratica
gestdo  por  competéncie

2

Identificar e Analisar as caugDos resultados destacados [Quais procedimentos

que corroboraram para a geralandlise podee identificar olimplementacdo  merecem
de cada aspecto positivo [procedimentos metodolégicdestacados como fator geior dg
negativo destacado. diretamente associados a elesaspecto positivo ou negat
observados nos casos estudadgs?

Quadro 1 — Matriz de coeréncia
Fonte: Elaboracéo propria

Com estes objetivos, a partir de questionamentsgpesicdoes, entramos no cerne
deste estudo, que tem inicialmente a revisdo elalira existente como ponto de partida para

o0 alcance de resultados cientificos sobre os pantiicos da gestdo por competéncias.
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O trabalho encontra-se estruturado em cinco cagitiNo primeiro capitulo o tema é
contextualizado e os critérios que serdo analisado®ngo do estudo séo definidos, como
também o0s passos, objetivos, e suposicdes pedmenpesquisa. No segundo capitulo, &
abordada a revisédo de literatura de onde emergeceitos e teorias relacionados a gestao
por competéncias, assim como 0s pontos criticoaddgdo de tal modelo de gestdo. No
terceiro capitulo sé&o definidos os métodos utilisagara o desenvolvimento da pesquisa em
duas empresas de manufatura. O quarto capitulcarsinplantacdo do processo da gestao
por competéncias, nas duas empresas analisadaspexdos criticos identificados resultantes
da experiéncia em cada uma delas, e as compardgdgsontos criticos da implantacao da
gestdo por competéncias entre as empresas. N quapftulo sdo feitas as conclusdes da

pesquisa e consideracdes sobre 0s resultados rphse
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2 REFERENCIAL TEORICO

A area de Recursos Humanos tem grande importaantaodde uma organizacao, pois
exerce papel significativo no bom funcionamentoed#gpresa e deve ser considerado como
suporte dos outros setores empresariais, buscandiesenvolvendo profissionais que se
enquadrem no perfil esperado.

Por isso sdo importantes a qualificacdo e deseimwehto de competéncias, segundo
Tomasiet al (2004, p.39), para ser reconhecido competenie,ba&ta possuir saberes, &
preciso mobilizar qualquer coisa a mais.

Existe uma diversidade de abordagens utilizadas gefinir “competéncia”, portanto
faz-se necessario apresentar os diversos conagtampeténcia, tema que serve como

referéncia para o desenvolvimento do presenteltraba

2.1 Conceito de Competéncia

A nocdo de competéncia € consideravelmente angigggm em decorréncia de
processos de reestruturagdo produtiva, das impriades das situagOes econOmicas,
organizacionais e mercadoldgicas, e as sensivalamgas nas caracteristicas do mercado de
trabalho, resultantes, especialmente, dos procesios globalizacdo, a nocao foi
(re)conceituada e (re)valorizada (FLEURY E FLEURY04).

Zarifian (2001, p. 19) aponta que o aumento da ¢exigade do trabalho e 0 aumento
da quantidade e do tratamento de eventos saoraspais causas do aparecimento do termo
competéncia. Zarifian (1999, p. 20) também afirrma @ competéncia é de iniciativa e de

responsabilidade do individuo sobre as situacdefispionais ao qual se defronta. Para ele,
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competéncia é “assumir responsabilidades frenitei@cdes de trabalho complexas a partir de
uma postura reflexiva no trabalho”.

No estudo da competéncia sdo identificadas duaentes principais, a primeira, de
origem anglo-americana, toma como referéncia o awerade trabalho, centrando-se em
fatores ligados ao desempenho requeridos pelasipagées. A segunda corrente, originaria
da Franca, que indica as competéncias como remdtaie processos sistematicos de
aprendizagem, enfatiza o vinculo entre trabalhdueacdo (BARATO, 1998).

Dutra (2004) também sugere possibilidade de ireéapra existéncia de duas grandes
correntes tedricas. A primeira representada prahtipnte por autores norte-americanos
(BOYATZIS, 1982; McCLELLAND, 1973), entende a contgecia como um conjunto de
qualificacbes ou caracteristicas subjacentes dagegae permitem a ela realizar determinado
trabalho ou lidar com uma dada situacéo. A seguepi@sentada principalmente por autores
franceses (LE BOTERF, 1999; ZARIFIAN, 1999), asaazicompeténcia ndo a um conjunto
de atributos da pessoa, mas sim as suas realizagbdsterminado contexto, ou seja, aquilo
gue o individuo produz ou realiza no trabalho.

A competéncia ndo é apenas um conjunto de conhetmmeriados a disposi¢do da
empresa. Ela se fundamenta na prética, na viv&eisituacbes pela qual o individuo
necessita criar solucdes. Define-se como competérmci conjunto de habilidades,
conhecimentos e atitudes, o CHA, segundo Duran@8)19

Nos ultimos anos, uma terceira vertente tem seacdd, a medida que adota uma
perspectiva integradora, buscando definir a compe&té& partir da juncao de concepgdes das
referidas correntes. Esse posicionamento é defenpad Gonczi (1999), para quem a
competéncia associa atributos pessoais ao corgextgue sdo utilizados, isto é, ao trabalho
gue a pessoa realiza. A competéncia € entenditi,eméo apenas como um conjunto de

conhecimentos, habilidades e atitudes, necesgaai@sexercer certa atividade, mas também
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como o desempenho da pessoa em determinado cqonéextéermos de comportamentos
adotados no trabalho e realizacdes decorrentes BOAE et al, 2005).

Sob essa perspectiva, que esta mais proxima doifimoto S-O-R” e, portanto, de
abordagens cognitivistas, competéncias podem sendidas como combinacdes sinérgicas
de conhecimentos, habilidades e atitudes, exprestasdiesempenho profissional dentro de
um contexto organizacional, que agregam valor @gass e organizacdes (FREITAS E
BRANDAO, 2005). Essas combinacdes representaribatiaa“0”, que sugere ser o individuo
capaz de desenvolver competéncias que mediam a®esl que seu comportamento (R)
estabelece com o ambiente (S).

Mc Lagan (1997, p.41) utiliza o conceito, argumadta que as competéncias
profissionais sdo formadas por conjuntos de cafatitas individuais, o CHA, como
variaveis de input; e tarefa, e alcance dos refadtacomo variaveis de output.

A competéncia individual é vista como a combinagioultdnea de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas no desempenbloahedentro de determinado contexto ou
estratégia organizacional, que agregam valor absitrtadores e as organizagfes (DURAND,
1998). Ela é o capital humano das organizagfessiague de qualificacdo com capacidade
realizadora para criagdo de bens tangiveis e iiv@isge sua pertinéncia e relevancia muda no
tempo e no espaco ocupacional (CARBOREAL, 2005; SVEIBY, 2001).

Para Dutra (2001), somente possuir conhecimerfiabjlidades e atitudes né&o
resultam necessariamente em beneficios organizasierdestaca a importancia do individuo
em querer entregar sua capacidade produtiva, gistido a associagdo da competéncia com
o resultado esperado dela, a qual é circunstanuigé, pode ser influenciada por fatores
externos ao individuo.

Para Sveiby (2001), a competéncia individual estitipamente relacionada com o

desempenho, escolaridade, quantidade de conheosnemixperiéncia do trabalhador (tempo
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de empresa e de profissdo). Outros indices quectanalfietam positivamente a competéncia
do trabalhador: remuneracéo, desenvolvimento taltna em equipe e taxa de absenteismo.

Para Muchinsky (2004), caracteristicas individuzmo: a) quimicas (horménios e
acucares no sangue); b) fisiolégicas (peso, altseap, raca); e psicologicas (percepcoes
atencao e valores) somadas as caracteristicasrdaipiafetam o funcionamento da cognicao
humana (personalidade, capacidades fisicas) reftetinas atitudes do trabalhador na
organizacao, tanto nas competéncias como na saisfos trabalhadores.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a satisfacadéudoionario é a base de todas as
medidas organizacionais, em todas as perspectimagedtdo de desempenho. Assim a
satisfacao do trabalhador influencia a prépria cetécia individual que afeta a competéncia
organizacional (ja& num nivel macro com todas aspmetivas) e destacam ainda que a
satisfacao esta relacionada comurriover” e com o absenteismo e que empregados antigos
e leais carregam os valores e conhecimentos dosgsms organizacionais e das expectativas
dos clientes.

Le Boterf (1994), no seu estudo sobre competéap@iando-se na triade saberes:
Saber (conhecimento), saber-fazer (habilidades) abersser (atitudes), entretanto a
competéncia ndo pode se limitar a uma lista de esmnientos tedricos e habilidades ou o
saber agir se reduzir a saber operar , sem coasidesituacdo. Ndo ha competéncia sendo
competéncia em ato (LE BOTERF, 1999). Assim a caémuéa é construida em um saber em
acao, incluindo o contexto como outro aspecto aatdaicdo da competéncia.

Le Boterf (1995) também situa a competéncia emé® ¢ixos formados pela pessoa
(sua biografia, socializacédo), pela sua formacdacadonal e pela sua experiéncia
profissional, e implica em saber como mobilizategnar e transferir os conhecimentos,

recursos e habilidades, num determinado contextitspional, portanto os conhecimentos e o
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“know how” ndo adquirem status de competéncia a nao ser ejam £omunicados e
utilizados.

Segundo Kanaane e Ortigoso (2001, p.158), as cémpas para a gestdo do
conhecimento pressupdéem a adocdo de alguns pap8nur auto-desenvolvimento, tais
como:

a. Filtro mental (paradigmas): representa os modelestas de cada pessoa, 0 que

apreendeu desde seu nascimento.

b. Percepcdo: maneira peculiar pela qual cada indivédipta os estimulos do meio
onde vive, incorporando-os ao conjunto de valorespectativas que possui.

c. Realidade externa: representada pelos estimuletoees sociais que influenciam
o comportamento individual/coletivo.

d. Transformacéo da realidade: sdo as mudancas reftexaneio social e a forma
pelo qual o individuo a apreende.

e. Atitudes: idéias, sentimentos, motivacdes, aclOesdjnmentam as bases para
comportamentos e respostas do individuo em detadwircontexto histérico,
social e temporal.

f.  Processamento mental: dindmica mental da percepgi® individuo possui da
realidade, suas atitudes, motivacdo, desejos, ggsi articulacdo de idéias e
sentimentos, que representam sua expressao e.reacao

McLagan (1997) utiliza o termo “modelos de compei&ha fim de descrever
capacitacdes-chave inerentes (inatos ou adquiridms)individuo para possibilitar o
desenvolvimento de determinados servigos. Tais lnedastémicos de competéncias sao
utilizados como ferramentas de decisdo das prateagestdo de pessoas para planejar,
organizar, integrar e aperfeicoar sistemas de taoento e selecédo, avaliagédo, levantamento

das necessidades de treinamento, aconselhameetjfich¢cdo de potencial, plano de



25

desenvolvimento pessoal e de carreira, plano desséo e€oaching(ainda néao traduzido no
linguajar administrativo, para uma noc¢éo de apéiicd, como a exercida por um técnico de
futebol).

A competéncia ndo € apenas construto operatorig,também construto social. Para

Ruas (2001, p.249):

[...] para que haja competéncia, é necessério @okm agcdo um repertorio
de recursos — conhecimentos, capacidades cogniticapacidades
integrativas, capacidades relacionais, etc. -,ua8sgsdo colocados a prova
em desafios oriundos da concepgao de novos prpgdssproblemas mais
complexos, dos incidentes, das panes, etc. Neitsastes, além de colocar
em acao os recursos da competéncia, se tem a widade de experimentar
e aprender novas possibilidades de lidar com edgsportanto, de
desenvolver a propria competéncia.

A abordagem apresentada por Parry (1996), compatpode ser definida como (a)
uma combinacdo de conhecimentos, habilidades wlesitque afeta a maior parte de um
trabalho; (b) que estdo relacionadas com o desdmpea trabalho; (c) que podem ser
mensuradas através de padrbes bem aceitos; e €dpaylem ser melhoradas através de
treinamento e desenvolvimento

Para Fleury e Fleury (2004), competéncia pode sénida como “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica em mobijlicdegrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agregam valor econOméca organizacdo e valor social ao
individuo”.

As competéncias mostram a capacidade de um indiddra absorver o trabalho e de
conquistar a eficacia, ndo somente considerandormatdo escolar, mas também os
processos que aprendeu (MAGNANI, 2004).

Resende (2000, p. 32), define competéncia como osénd transformacdo de

conhecimentos, aptiddes, habilidades, interessesade, etc. em resultados praticos”.
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Resende (2000, p. 58) apresenta diversas categerasmpeténcia:

a. Competéncias técnicas: de dominio apenas de desatos especialistas.

b. Competéncias intelectuais: competéncias relacianadm aplicacdo de aptiddes
mentais.

c. Competéncias cognitivas: competéncia que € um rdistcapacidade intelectual
com dominio de conhecimento.

d. Competéncias relacionais: competéncias que envolvanilidades praticas de
relacdes e interagdes.

e. Competéncias sociais e politicas: competénciaseguelvem ao mesmo tempo
relacdes e participacdes em sociedade.

f. Competéncias didatico-pedagodgicas: competénciatadasl para educacdo e
ensino.

g. Competéncias metodologicas: competéncias na agticde técnicas e meios de
organizacao de atividades e trabalhos.

h. Competéncias de liderancas: sdo competéncias gnemehabilidades pessoais e
conhecimentos de técnicas de influenciar e congheéasoas para diversos fins ou
objetivos na vida profissional ou social.

Valentim (2002) apresenta quatro categorias geasrible competéncias para 0s
profissionais da informag&o, que se integram cowoaepser visto na Figura 1. Importante
ressaltar que sdo competéncias diferenciadas eiada® a um tipo especifico de profissional,
mas que podem ser adotadas na avaliagdo de comipstée profissionais de producéo, por

exemplo.
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TECHICA
CIENTIFICA

Figura 1 - Competéncias necessarias ao profissional deniaigéo
Fonte: Barbalho (2002).

Valentim (2002) apresenta também as habilidadésdas e conhecimentos inerentes

a cada uma das competéncias que constituem a gima, que sao:

Competéncias de Comunicacéo e Expressao:
1. Formular e gerenciar projetos de informacao;
2. Aplicar técnicas de marketing, lideranca e de fGagublicas;
3. Capacitar e orientar os usuarios para um melhordosaecursos de informacéo
disponiveis nas unidades de informacéo;
4. Elaborar produtos de informacéao;
5. [Executar procedimentos automatizados;

6. Planejar e executar estudos de usuarios.

Competéncias Técnico-Cientificas:
1. Desenvolver e executar o processamento de docusnemtalistintos suportes em
unidades, sistemas e servicos de informacéao;
2. Selecionar, registrar, armazenar, recuperar e diifum informacdo gravada em

gqualquer meio para os usuarios de unidades, ssrgisstemas de informacao;
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3. Elaborar produtos de informacéao;

4. Utilizar e disseminar fontes, produtos e recursesimdormacdo em diferentes
suportes;

5. Reunir e valorar documentos e proceder ao arquineime

6. Preservar e conservar os materiais armazenadasitsles de informacao;

7. Selecionar todo o tipo de material;

8. Buscar, registrar, avaliar e difundir a informacdom fins académicos e
profissionais;

9. Executar procedimentos automatizados;

10. Planejar e executar estudos de usuarios, bem ceoomoper a formacdo de

usuarios da informacéao; entre outras.

Competéncias Sociais e Politicas:

1. Selecionar e avaliar todo o tipo de material padades de informacéo;

2. Buscar, registrar, avaliar e difundir a informacpara fins académicos e
profissionais;

3. Assessorar e intervir na formulagéo de politicamfitgmacao;

4. Assessorar no planejamento econémico-financei®reclrsos humanos;

5. Planejar e executar estudos de usuarios e pronsoV¥ermacdo do usuario da
informacéo;

6. Promover uma atitude critica e reflexiva a respaite resolu¢des dos problemas e
questdes da informacéo;

7. Fomentar uma atitude aberta e interativa com cssldg atores sociais;

8. Identificar as novas demandas sociais da informagéo
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9. Contribuir para definir, consolidar e desenvolvamercado de trabalho na area;
entre outras.

As caracteristicas apontadas em cada competénciasend@sgotam nelas mesmas,
muito pelo contrario elas foram desmembradas samaanta efeito de entendimento do que
seria especificamente cada uma delas. Observaeseemualguns casos, as habilidades,
atitudes e conhecimentos demandados séo de tanmapbddncia que estdo relacionados na
dissecacédo de todas as competéncias apontadas.

Para Sveiby (1998, p.233do cinco os elementos da competéncia mutuamente
dependentes:

a. Conhecimento explicito: envolve conhecimentos déosfae € adquirido

principalmente pelo texto, quase sempre pela edodacmal,

b. Habilidade: a arte de saber fazer € habilidade euelve uma proficiéncia
pratica - fisica e mental - e é adquirida principaite por treinamento e
condicionamento;

c. Experiéncia: é adquirida principalmente pela reéftede erros passados;

d. Julgamento de valor: sdo percep¢bes do que o thdivacredita correto, agem
como filtros conscientes e inconscientes para ogaso de saber do individuo.

e. Relacionamento social: rede social formada pel&sdes do individuo com
outros seres humanos dentro de um ambiente eatiunsmitidos pela tradigéo.

Os tipos de competéncia sdo mencionados como eiesngue formam a competéncia
dos individuos, a partir de modelos de andlisesasatdbs pelo comportamento humano no
ambiente de trabalho.

Como se pode observar ha diversas abordagens pawaceito de competéncia, e
alguns autores buscam também definicbes do termanp® de representacbes gréficas, a

seguir apresentam-se algumas formas de representaca
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2.2 Modelos para o Conceito de Competéncia

As representacdes aqui apresentadas ndo sao as @xistentes sobre o assunto,

entretanto sdo aquelas que se mostraram maisa@disla@ objetivo da pesquisa.

2.2.1 Modelo Iceberg

Uma das representacdes utilizadas € o modelo derigefigura 2.

Possibilidade de aprendizado Importancia
ALTO BAIXO
gnhecimentos e
A habilidades
Habilidades
intermediarias
Valores, padrao, etiquet
profissional, e critérios de
moral
Auto-imagem, motivagde:
v
esforgco, entusiasmo e persuasfes
BAIXO ALTO

Figura 2 — Modelo Iceberg
Fonte: Adaptado de Bergenhenegouwen, Horn e Maaijifd997)

Segundo este modelo, desenvolvido por BergenhemegpuHorn e Mooijiman
(1997), a competéncia pode ser comparada a figerand iceberg, que mostra acima da
superficie os conhecimentos e habilidades poigsiis faceis de observacdo e medicao; os
tracos mais arraigados de personalidade aparecemiveb oculto, que engloba aspectos

relacionados com auto-conceito, tracos de perstatdi e motivadores, e apesar de serem
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mais dificeis de serem desenvolvidos sdo os fatques impulsionam as pessoas a se
comportar da forma que elas sao capazes.

O modelo traz como base o estudo de David McCll{@a73), com a tese segundo a
qual tipos especificos de competéncias, incluindgpatia, autodisciplina e iniciativa,
distinguiriam os mais bem sucedidos daqueles gam éxons apenas para manterem seus
empregos. McClelland (1973) sugeriu que, para sergrarem o0s tipos de competéncias que
conduzem ao desempenho de primeira grandeza emetenmihado emprego, deve-se
primeiramente olhar para os profissionais de perdaterminar os tipos de competéncia que
exibem. Segundo este conceito, uma competéncia & aaracteristica pessoal ou um
conjunto de habitos que leva a um desempenho rfiaez eou de nivel mais elevado no
trabalho. Tal modelo também engloba a teoria déeligéncia emocional” proposta por
Daniel Goleman (2001aluno de David McClelland. H4 uma sinergia entreagmcidades de
inteligéncia emocional e de inteligéncia cogniti@e. profissionais que possuem desempenho
destacado possuem ambas bastante desenvolvidas.

Esta representacdo enfoca os componentes da farrdagéompeténcia, seu grau de

importancia e mensuracdo, mas nao aborda aspectmgportamento e desempenho.

2.2.2 Modelo Arvore das Competéncias

Outra abordagem bastante utilizada € o modelowtseadas competéncias, figura 3.
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HABILIDADES

CORMNHECIMEMT 0=

ATITUDES

Figura 3 — Arvore das Competéncias
Fonte: Adaptado de Gramigna (2002)

A Arvore de Competéncia ilustra a estruturacdo dasipeténcias a partir da
combinacéo de conhecimentos, habilidades e atifi@RAMIGNA, 2002). A copa ilustra as
habilidades (capacidade e técnica), o tronco eogalhstram o conhecimento (conjunto de
informacfes armazenadas e utilizadas quando neic@ssdinalizando tem-se as raizes, que
ilustram as atitudes (conjunto de crencas, valen@sncipios, formados ao longo da vida, que
implicam no grau de envolvimento e comprometimeatm o trabalho).

A Arvore das Competéncias enfoca os aspectos fwrea da competéncia, mas de
forma similar ao modelo anterior, ndo inclui naresgntacdo das compet6encias individuais,

aspectos como comportamento e desempenho.

2.2.3 Modelo Piramide das Competéncias

A representacdo da Piramide de competéncias peopestucia e Lepsinger (1999),
figura 4, sugere que as competéncias sejam defingdgartir da combinacdo de: (a)
habilidades e conhecimentos adquiridos; (b) conu@gs e caracteristicas natas das pessoas;
(c) visando obter comportamentos especificos. @bssF que a proposta combina elementos
das demais representacdes e ainda considera anam@bide conhecimentos e habilidades

com aptiddes e caracteristicas natas das pessoas.
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Comportamentos

HabilidadesConhecimentos

Aptidoes Caracteristicas

Figura 4 - PirAmide das competéncias
Fonte: Adaptado de Lucia e Lepsinger (1999, p.07).

A representacdo da Piramide das Competéncias aeéaca competéncia com

comportamentos, evidenciando as caracteristicas.nat

2.2.4 Modelo Casa das Competéncias

A de Casa da Competéncia, figura 5, represen@g@sentada por Ruzzarin, Amaral
e Simionovschi (2002, p.26)epresenta competéncia como a combinacdo entre: (a)
competéncias técnicas (conhecimento) e comportamsgiabilidades e atitudes); (b) dera os
resultados esperados (responsabilidades); e (cplamo de desenvolvimento e treinamento.
Foi idealizada com a finalidade de propor uma visiobém centrada no estudo de Mc
Clelland (1973), qual deve ser feito o alinhameettre competéncias individuais e
estratégias empresariais. Nesse sentido, propdesistema de gestdo de pessoas com base

em competéncias, para o alcance dos objetivos iaegannais.
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RESPONSABILIDADES

Conhecimentos Habilidades Atitudes
Saber Vivenciar Ter
Competéncias Competéncias comportamentais

PLANO DE DESENVOLVIMENTO

Figura 5 — Casa das Competéncias
Fonte: Adaptado de Ruzzarin, Amaral e Simionové2002).

Em relacdo ao agrupamento das competéncias, RuzZamaral e Simionovschi

(2002 p.53) defendem que:

[...] observa-se muita energia na discussao sendegda competéncias era
uma habilidade ou uma atitude — “dois pilares dsatauja fronteira é
realmente muito ténue. Como esta discussdo nagaagrenaior valor, foi
de forma consensual que metodologicamente, ao ideédrati-las de
maneira individualizada (habilidade e atitude), amlieriam o mesmo
tratamento, isto é seriam demandadas como “compattn
comportamentais”.
Destaca-se nesta representacao a inclusédo de assjpecho resultados esperados e
necessidade de um plano de desenvolvimento e rireimta, n&o abordados pelos conceitos

anteriores.

2.2.5 Modelo de Competéncia como Fonte de Valor

Competéncia pode ser definida como “um saber agpansavel e reconhecido, que

implica em mobilizar, integrar, transferir conheeimos, recursos, habilidades, que agregam
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valor econdmico para organizacdo e valor sociahdiwiduo” (FLEURY e FLEURY, 2001,

p.21), representada pela figura 6.

Saber agir

INDIVIDUO Saber mobilizar

Saber transferir

CONHECIMENTO |:> <:| ORGANIZACAO

Saber aprender

HABILIDADE
Saber engajar-se
ATITUDE

Ter visdo estratégica

Assumir responsabilidac

Social ﬁ Econdémico

AGREGAR VALOR

Figura 6 — Competéncia como fonte de valor para o indiviglpara a organizacéo
Fonte: adaptado Fleury e Fleury (2001).

Fleury (2002, p.56) aponta quais sdo as regraumgp&téncia, no quadro a seguir.

Saber agir Saber o que e por que faz.
Saber julgar, escolher, decidir.
Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.
Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informacdeshecimentos.
Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, revereinedmentai

saber se desenvolver.

Saber se engajar e se comprometer |Saber empreender, assumir riscos.
Comprometer-se.

Saber assumir responsabilidades Ser resposéavel, assumindo os riscos e as consequénciasiad
acOes, sendo por isso reconhecido.

Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negdcio da organizagdo, swhierte
identificando oportunidades e alternativas.

Quadro 2 - Competéncias profissionais
Fonte: Fleury (2002, p.56).
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A representacao de Fleury e Fleury (2001) alémelallthda reconhece o resultado
como um aspecto formador da competéncia, tantogi@ividuo quanto para a organizacgao,
mas néo contempla a necessidade de um plano paseovolvimento.

Neri (2005, p.197) trata sobre a competéncia pammaturidade profissional e
considera que os modelos de gestdo por compet&dmastapas para direcionar os individuos
na organizacdo, para que estes saibam o que s& elgles, 0 que podem fazer e quais
resultados podem ser alcancados, partindo de uordagem do individuo como fonte de
valor. O autor menciona que: “A competéncia daspEiéncias € ser 0 que se é e aprender a
usar 0s aspectos positivos do que a naturezaaosir Esse é o diferencial que precisa ser
considerado no conjunto de atributos analisadoa pasucesso ou fracasso da gestdo por
competéncias.

O estudo sobre as competéncias individuais € a pasa a pesquisa sobre
competéncias profissionais, uma vez que toda eqgeakempresa é formada e composta por

pessoas.

2.2.6 Desenvolvimento de um Conceito de Competéncia

A partir diversos conceitos apresentados desenwedgaum conceito de competéncia
a ser utilizado neste presente estudo. Compet@aamobilizagdo dos recursos como
conhecimentos, habilidades e atitudes, alinhadasoreprometidos com a estratégia da
organizacdo e com valores do individuo, gerandocomportamento que diante de novas
experiéncias se renova em um processo continuo pdendizagem, agregando valor
mensuravel, tanto no aspecto econémico para o@gvze reconhecimento para o individuo.
A representacdo grafica deste conceito pode sesemiada por uma estrela que combina

todas as pontas (conhecimentos, habilidades edadittalinhamento e comprometimento)
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resultando em um comportamento dinamico, transfdont@ntinuamente pelas experiéncias
vivenciadas, finalizando-se com a geracdo de yadhoa a organizacdo e para o individuo,

representado e mensurado pelo brilho que esstagsbiae emitir, conforme figura 7.

Conheciment

Comprometimento
com estratégia

empresa e valores
individuo

Habilidades

Alinhamento
com estratégia
empresa e

valores individuo

PORTAMENTO

Atitudes

Figura 7 - Pentagrama da competéncia
Fonte: A autora.

A nocdo de competéncia sob a perspectiva estratégiginou-se na Teoria Baseada
em Recursos e na formulacdo de competéncia eslsdackralahad e Hamel (1990). Nesta
abordagem existe uma profunda relagcdo entre compaséorganizacionais e individuais,
uma vez que € da articulagdo e da mobilizacdo dest@s recursos que se formam as

competéncias essenciais.

2.3 Competéncias Organizacionais e Essenciais

O termo “competéncia” ndo deve ser utilizado apemasplano individual, mas
também coletivo. Alguns autores elevam o conceiteampeténcia a equipe de trabalho, ou
mesmo a organiza¢gdo como um todo.

O conjunto das competéncias individuais é a graiggeza organizacional, traduzida

em competéncia essencial que garante a transfoontgdiecursos em produtos e servigos
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com o maximo de agregacao de valor e forte compdttie empresarial (PRAHALAD E
HAMEL, 1990).

Zarifian (1999)sustenta que ndo se deve desconsiderar a dimeas&quie no
processo produtivo. Em cada grupo de trabalho sefeséa uma competéncia coletiva que é
maior que a soma das competéncias de seus mertgs@gorque ha um efeito de sinergia
entre as competéncias individuais de seus compasent

Zarifian (1999) distingue diversos conteudos eraga@b as competéncias:

a. Competéncias sobre processos: 0s conhecimentas a@bocesso de trabalho;

b. Competéncias técnicas: conhecimentos especifidme sotrabalho que deve ser

realizado;

c. Competéncias sobre a organizacao: saber orgarsiZluxos de trabalho;

d. Competéncias de servico: aliar a competéncia téanigergunta “qual o impacto

gue este produto ou servico tera sobre o consufiidor

e. Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudpse sustentam o

comportamento das pessoas.

Pode-se afirmar que o desenvolvimento das compatrmrganizacionais esta
relacionado ao desenvolvimento das competénciasvidodis, observa-se que as
competéncias acima identificadas dependem da aApatsoas.

Durand (1999) também chama atencdo para esse @speatomentar que crengas e
valores compartilhados e outras relagdes sociasteexes no ambito do grupo influenciam
sobremaneira a conduta e o desempenho de seusinie=y

Ruas (2001, p.18) afirma que “o0 desenvolvimentealapeténcias individuais € uma
condicdo necessaria, mas nao suficiente para onw#Esenento das competéncias

organizacionais”, assim o desenvolvimento de coémmgds coletivas ou organizacionais
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passam a ter sentido e importancia para a estdbdidrganizacional da empresa e geracao de
valor agregado.

Fleury e Fleury (2000) propdem que o conceito depmiéncia organizacional tem
suas raizes na abordagem da organizacao como tidlipate recursosrésource based view
of the firn) que considera que toda empresa tem um portféisico (infra-estrutura),
financeiro, intangivel (marca, imagem, etc.), oigacional (sistemas administrativos, cultura
organizacional) e recursos humanos.

A abordagem dos recursos da firma enfatiza a irapor da formulacao estratégica
no grupo de recursos que garantem lucratividadmgol prazo. Essa abordagem distingue
recursos e competéncias. “Um recurso € algo qugaamizacdo possui ou tem acesso, mesmo
gue esse acesso seja temporario... uma competénaoma habilidade para fazer alguma
coisa...., uma competéncia é construida a partiurdeconjunto de ‘blocos’ denominados
recursos” (MILLSET AL, 2002, p.9-14).

O conceito de competéncias organizacionais podeabas em trés tipos de
abordagens distintas. A primeira abordagem é septada por Prahalad e Hamel (1990), que
tratam das competéncias-chave da organizacaoizamiad papel dos recursos da empresa na
construcdo de suas competéncias organizacionais. rédis fontes de vantagem seréo
encontradas na habilidade gerencial de consoletanotogias corporativas e habilidades de
producdo em competéncias que permitam aos negadivgluais se adaptarem rapidamente
as oportunidades”. As competéncias essenciaisnsetieterminadas pela combinacédo, e
integracdo dos diversos recursos tangiveis (finevxzemateriais, humanos, administrativos,
tecnoldgicos) e intangiveis (marca, imagem, posaneento), resultando em produtos e
servicos que oferecam reais beneficios aos consuesidque sejam dificeis de imitar e que
permitam acesso a diferentes mercados. O enfoqwta dgbordagem confere uma

caracterizacao “de dentro para farside-ouj”.
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A segunda abordagem € baseada na visdo Porter)(19®® trata da estratégia
competitiva. Segundo o autor, “Companhias obténtaggam sobre os melhores concorrentes
mundiais devido a pressfes e desafios. Elas sdidane por terem fortes concorrentes
domeésticos, fornecedores locais agressivos e efielticais exigentes”. Dessa forma as
competéncias devem ser definidas em funcdo de wpdaides de produtos e mercado. O
enfoque desta abordagem confere uma caracterizdo@@ para dentro qutside-in”
(FLEURY E FLEURY, 2000).

Finalmente, destaca-se uma tendéncia integradstasdeodelos, que permita alinhar
oportunidades externas (mercados) e internas gesude forma dinamica: “Ao definir sua
estratégia competitiva, a empresa identifica aspebd@mcias essenciais ao negécio e as
competéncias necessarias a cada funcdo. Por @alog & existéncia destas competéncias
possibilita as escolhas estratégicas feitas pepaesa” (FLEURY E FLEURY, 2000).

Este modelo pode ser esquematizado da seguinta,foomforme figura 8.

Estratégia do negocio

!

Competéncias essenciais e das areas da empresa

i

Competéncias individuais

Figura 8 - Relacao entre estratégia e competéncias
Fonte: Fleury e Fleury (2000).
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O modelo pressupbe um aprendizado de duas viasiesendolvimento das
competéncias essenciais depende do desenvolvingdastocompeténcias individuais e o
desenvolvimento de competéncias individuais poderge desenvolvimento de novas
competéncias essenciais.

Fleury e Fleury (2001afirmam que a definicdo das competéncias esserdgaisna
organizacao esta intimamente relacionada com atégia de negocio que a empresa adota,
além do levantamento dos recursos que a emprgs@edi®s autores relacionam trés tipos de

estratégia e trés tipos de competéncias esserapaesentadas no quadro 3.

Quadro 3 - Tipos de estratégias e formacao de competéasssiciais
Fonte: Fleury e Fleury (2001).

Mills et al (2002) propdem um quadro para definir os varigsia de competéncias

organizacionais, como quadro 4.

Competéncias e atividades mais elevadas, no nérglomativo, qu
Competéncias essenciais s8o chave gra a sobrevivéncia da empresa e centrais par
estratégia
Competéncias e atividades que os clientes recomhecemc
Competéncias distintivas diferenciadoras de seus concorrentes e que provamagen
competitivas
Competéncias organizacionais ou (ﬁklompeténcias e atividadebave, esperadas de cada unidad
unidades de negocios negoécios da empresa
Competéncias de suporte Atividade que é valiosa para apoiar um leque depet@mcias
Capacidade de uma empresa de adaptes sumpeténcias pelo tem
Competéncias dinamicas E diretamente relacionada aos recursos importpai@sa mudanca

Quadro 4 - Competéncias organizacionais
Fonte: Millset al (2002, p.13).
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Pode-se dizer que a organizacdo possui diversoss tide competéncias
organizacionais, localizadas em diversas areaspmeerste algumas sdo competéncias
essenciais, ou seja, aquelas que diferenciam aesmprgarantem uma vantagem competitiva
diante da concorréncia.

Dentro desta perspectiva, destacam-se as dimeonsfmsizacionais da competéncia,
Ruas (2002) propbs que a nocdo de competénciajltim®s anos, se apresenta como uma
forma de repensar as interacdes entre, de umdaduoessoas e seus saberes e capacidades e,
de outro, as organizagcfes e suas demandas no cimpgwocessos de trabalho essenciais e
processo relacionais (relacbes com clientes, fedwes e os proprios trabalhadores), as
quais sofreram profundas modificacbes qualitatimas Ultimos anos. E nesse espaco

relativamente indefinido, de dificil contextualiZag que se passa a tratar mais

particularmente da questdo das competéncias, coafquadro 5.

Dimensdes Nocoes Abrangéncia
organizacionais ds
competéncia
Essenciais Sdo as competéncias que diferencialDevem estar presentes em todas as
empresa perante concorrentes e clientgrupos e pessoas da organizacdo, embo
constituem a razéo e sua sobrevivéncia. |niveis diferenciados.

Funcionais S&o as competéncias especificas de ca(Estdo pesentes entre 0s grupos e pesso
das éareas vitais da empresa (vericada area

producéo, por exemplo)
Individuais Sdo as competéncias individuais |[Apesar da dimens&o individual, pod
compreendem as competéncias gerenciajexercer importante influéncia
desenvolvimento das competéncias
grupos ou até esmo da organizacdo. E
caso das competéncias gerenciais.

Quadro 5 - Dimensdes organizacionais da competéncia
Fonte: Adaptado de Ruas (2001).

A partir das competéncias profissionais, organ@as e essenciais a empresa pode
estabelecer a gestdo por competéncias, a partatidelades e aspectos que devem ser

direcionados para que esta tipologia atinja a eficalmejada.



43

2.4 Gestao por Competéncias

Gestao por competéncias desenvolve as seguintedades, como foi observado por
Fischer (1998): (a) captacdo de pessoas: as erafy@seam por pessoas com competéncias
necessarias as estratégias de negoécio; (b) dessngnto de competéncias, as empresas
contam com a possibilidade de desenvolver as c@nmges individuais visando adequa-las
as necessidades organizacionais; e (c) remunepgaoompeténcia, pratica utilizada por
empresas para resguardar parte do conhecimento décseus colaboradores e manté-los nas
organizacoes.

A pratica do modelo de gestdo por competénciasuzbadnudancgas que ocorrem em
trés aspectos (FLEURY E FLEURY, 2001):

1. A importancia dada as pessoas para o éxito dadérgas do negocio;

2. Politicas adotadas pela empresa para atrair, ectgesenvolver competéncias

necessarias ao sucesso das estratégias tragcadas;

3. Formacéo de competéncias.

Durante muito tempo acreditou-se, que o trabalhdepa ser mais eficiente com a
utilizacdo de processos e tecnologias, as orgaiesgurocuram aumentar a sua produtividade
com novas tecnologias, entretanto, os profissianagstrabalham com esses equipamentos e a
forma de utilizacdo dos mesmos mostraram ser cedi&l, portanto a realidade € outra: para
gue as empresas possam desenvolver competitividadeercado, precisam dar mais valor
ao seu capital humano, por isso, € imprescindigetar uma postura proativa em relacéo as
pessoas na organizacao, enxergando-as como funasneara a competitividade.

Essa visdo demonstra que os profissionais requareestimentos em sistemas de
avaliacdo de competéncias por parte das organizaghloje, pois, como se exige muito do

profissional em busca de seu desenvolvimento, pv@oopor ele mesmo, as empresas
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também necessitam dispor uma estrutura compativelsua capacidade. Entdo, buscar um
profissional com competéncias que ndo estao alathadstratégia organizacional, e inseri-lo
num ambiente de trabalho que seja centralizad@déctonalista, ndo traz mais os resultados
esperados. Tal realidade ainda é muito comum, ergenizacdes precisam adequar-se as
inovacdes para adquirir sustentabilidade (SILVA)20

Assim, torna-se fundamental haver gestdo de pesseaslo necessario também
conscientizar as organizacoes sobre a necessidagiestiio por competéncias, para formar as
organizacdes de aprendizagem, que sao aquelas uw@s @s pessoas aprimoram
continuamente suas capacidades.

Nos ultimos tempos, o foco voltou-se para a ged&ipessoas por competéncia, em
substituicdo aos antigos departamentos, sendo raagaoperacionais e burocraticas
transferidas para a terceirizacéo, e as atividétesis sdo executadas por gerentes de linha,
que sao os gestores de pessoas. A administrac@iecdesos humanos esta embutida no
conceito de gestdo de pessoas, pois consideraesepegsoas nao podem ser tratadas
meramente como recursos, entdo o termo recursoswognfoi sendo deixado de lado,
embora ainda muito utilizado, para dar énfase amae“parceiros” (DUTRA, 2007,
GUARANY, OLIVEIRA e AGUIAR, 2003).

Dessa forma, as pessoas passam a ser parceiragatazacdo, deixando de ser
apenas meros instrumentos passivos para tornarativas e inteligentes, interferindo nos
resultados e gerando maior produtividade. Assinpegsoas passaram a ser encaradas como
estratégicas para a organizagao se sobressaerevabtagem competitiva (DUTRA, 2001).

Com novo paradigma vigente, a capacidade de garlrecimento constitui vantagem
competitiva @ medida que permite as organizacOesydprem com as variaveis do mercado
— clientes, fornecedores, parceiros, concorreate€om seus proprios recursos, estando em

constante aprimoramento. Portanto, a gestdo porpei@mcia pode tornar-se o fator
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diferencial de exceléncia para as organizacGesdesafio dos administradores sera criar
condicOes favoraveis para a manifestacdo da apeayetn nas pessoas (GRAMIGNA, 2007).

Para Branddo e Guimarédes (2002), a gestdo por ¢téngmees pode ser visualizada
como uma derivacdo dResource-Based Management Thedmsoria que sustenta que
determinados atributos organizacionais, os recursée condicionantes do sucesso da
empresa, frente a “concorréncia”. Sugere, aindee g gestdo estratégica de recursos
humanos contribui para gerar vantagem competitiistestavel por promover geracdo de
conhecimento, o desenvolvimento de habilidadesdygm@o de um complexo de relacdes
sociais, ou seja, por desenvolver competénciaste@spposto € que o dominio de recursos
raros, valiosos e dificeis de serem imitados cendeorganizacao certa vantagem competitiva
atual e futurdTAYLOR, BEECHLER E NAPIER, 1996).

A gestdo por competéncias € um modelo gerencia, @piloca as competéncias
individuais e essenciais da organizacdo, em prariegar, e aceita que depende delas o
sucesso ou insucesso organizacional, seja na ireptagdo de produtos ou servicos ou
mesmo nas tarefas mais simples. Esta é alcancelgésatde um processo sistemético de
andlise e sintese, e sua premissa € a de que,nwessara, lidar com pessoas é solucao e néo
0 problema, e isso passaram a ser considerado amagem competitiva das organizacdes
bem-sucedidas (RESENDE, 2004).

N&o somente o nivel individual, mas todos os niglai®rganizacdo devem submeter-
se ao planejamento, captacdo, desenvolvimentolla@gd@ de competéncias, mesmo porque
sao as competéncias das pessoas que compdem aaoueee aliadas a outros recursos, dao
origem e sustentacdo a competéncia organizacidsse processo confere o nivel de
competitividade atual e futuro a organizacéo, fawendo o acesso a novos mercados, dando

a ela continuidade e sustentabilidade (PRAHALAD AVHEL, 1990).
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A partir da compreensao da gestao por competérsgasgonceito e aplicabilidade, a
partir dos modelos de competéncias analisados i@mbente, pode-se observar o
aparecimento de pontos criticos, que podem inflaemo sucesso desse tipo de gestdo, bem

como mostrar pontos que devem ser aprimorados @elpsesas.

2.5 Aspectos Criticos da Gestao por Competéncia

Para Eboli (2001), um salto na direcdo da modedeidda gestdo de Recursos
Humanos exigira mudancas significativas no compwetdo das organizacdes, neste
contexto, estruturas verticalizadas e centralizadeserdo ceder espaco a estruturas
horizontais e amplamente descentralizadas, a rifj\dsdo entre trabalho mental e manual
devera ser eliminada; tarefas fragmentadas e paddas deverdo tornar-se integrais e
complexas, exigindo, em todos os niveis da orgaa@gessoas com capacidade de pensar e
executar multiplas tarefas. A forte relacdo do troms da modernidade organizacional com a
nogdo de competéncias torna-se importante anatisacaracteristicas de modernidade
organizacional das empresas que adotam o modetal n®do que viabilizem e sustentem o
modelo de Gestao por competéncias.

Eboli (1996) destaca que estabelecer os indicadteesiodernidade organizacional
constitui etapa fundamental para a realizacdo dqueas. A modernidade organizacional é
impulsionada por fatores: (1) que valorizam a atigla, a responsabilidade e a liberdade; (2)
que estimulam um clima interno que favorece mudangavacéo e aprendizagem; (3) que
conduzem a um regime democratico e a um processieéde descentralizado; (4) que
estimulam a autonomia, a iniciativa de acao e desde; (5) que encorajam a interacdo social
e a participacdo das pessoas nos processos organds; (6) que favorecem um nivel de

informacéo de tal forma que as pessoas atinjamagasvos, materiais ou psicologicos; (7)
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que conduzem a formulacdo clara da missdo, dostivage das estratégias e metas
organizacionais; (8) que induzem a adoc¢éao de tegrad, politicas e praticas que promovem
a tomada de risco, a criatividade, a eficacia esechpenho das pessoas; (9) que instiga a
subordinacédo dos objetivos econdmicos aos objeswogis e principios éticos; e (10) que
induz ao uso da tecnologia para favorecer a irderantre pessoas e areas bem como a
integracéo de tecnologias avancadas com a criatieidas pessoas.

Castro, Kilimnik e Sant’Anna (2008) destacam sesemsial um alinhamento entre
competéncias empresariais € humanas, o que presprgfindas mudancas na estrutura, nos
sistemas, em especial nos sistemas de comunicad@doenada de decisdes, nas politicas e
praticas de gestdo de pessoas, mas principalmameentalidade, nos valores e na cultura
organizacionais.

A gestado por competéncias atua como modelo deagé@alj sistematica gerencial e
filosofia de gestdo, possibilitando um equilibridre a medicdo do desempenho humano e
mediacdo, sendo executada uma gestdo que tem coroipios (REZENDE, 2004, p.79):

1. A estratégia é o ponto de partida para todo o peacde gestao;

2. O compartilhamento da visdo fundamenta a apreneiimagstratégica;

3. Existéncia de alinhamento das metas do topo adeadr organizacao;

4. A educagdo e a comunicacdo amplas sobre a esragégi as bases para o

empowermendos empregados;

5. A retribuicdo do empregado vincula-se a implemeidaia estratégia;

6. Metas ambiciosas sao formuladas e aceitas;

7. Iniciativas estratégicas sado claramente identiév

8. Investimentos sdo decididos conforme alternativas ichplementacdo da

estratégia;

9. Os orcamentos anuais subordinam-se aos de longo; pra
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10. O desenvolvimento da estratégia € um processo pente

11. As equipes buscam solucionar problemas;

12. O feedback é utilizado para testar as hipotesgsialka estratégia esta assentada.

Autores como Bitencourt (2001 e 2004) e FleuryFleury (2004) abordam as
experiéncias em curso em empresas brasileiradjcaado diversidade de possibilidades
geradas em cada caso, analisando-0s quase coneg,(soasiderando importante a conducao
de estudos e praticas que identifiguem e analisemiop comuns e aspectos considerados
criticos para a viabilidade do modelo.

Com o estudo sobre os aspectos criticos pode-gse aqu¢ alguns tracos Sdo comuns
entre as empresas, como pontos criticos que geranm&luenciam no modelo de gestao.
Especificamente no cenario brasileiro, destacamakpins aspectos que devem ser
considerados com maior profundidade e que podelmeimdiar nos resultados esperados da

gestéo por competéncias, discutidos em sequéncia.

2.5.1 Cultura Organizacional

Tedrico bastante importante para o estudo da eutitganizacional como variavel foi
Edgar Schein (1982). Para ele, a cultura orgaripatié percebida por meio da linguagem,
dos simbolos, das imagens, das histérias e dos,ndibg rituais e das ceriménias, dos habitos
e 0s valores que permeiam essa organizacao, awbfiios visiveis e fisicos. Para o autor,
a origem dos elementos que compdem a cultura de arganizacdo reside na luta pela
sobrevivéncia da mesma.

O subsistema humano e cultural € composto por dulisras: da empresa e dos
subgrupos organizacionais, integrados por conjuni®sindividuos e atores sociais que

constroem o ambiente em que vivem e a prépria @ge#o. Cada grupo, todavia, constroi
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seus padrdes e visdo de mundo particular, que c@@d conceito de identidade social,
desenvolvido em Londres nos anos 50, pelo Instiftavistock que analisou individuos
ocupando posicdes comparaveis em organizacOesamg)ilexecutando o mesmo tipo de
tarefas e com acesso a experiéncias parecidas cmmdéncia a desenvolverem valores,
comportamentos, padrdes e linguagem similares (MOE VASCONCELOS, 2006).

S&o0 mostradas as diferencas entre a cultura ofcial que se pratica dentro da
empresa. A maioria das organizacbes demonstra @s) gamunicacoes oficiais, estarem
atualizadas e adaptadas ao novo mundo, tendo oreoip praticas que favorecam o
aprendizado e desenvolvimento dos empregados, egsatica, incorporam em maior ou
menos grau as mudancas, independente do que simulam

Segundo Hofstede (1997), muitos dos problemas gsecedade vive nos tempos
atuais sdo considerados numa perspectiva meranéeniea, fazendo com que muitas
solugcdes nao funcionem ou ndo possam ser impledenfzelo fato de se ignorar o modo de
pensar das pessoas envolvidas. Esse autor ressatt@ortancia de se compreender as
diferencas nos modos de pensar, sentir e agireEsoas para que as solugdes sejam viaveis
em escala mundial. Para isso, o uso do termo eudtimdispensavel.

Um ponto pacifico entre estudiosos repousa em afigne cultura engloba padrdes
de pensamento, sentimento e acdo, além de crevegases e normas partilhadas pelos
individuos que compdem um grupo ou sociedade.

Hofstede (1997) descreveu a cultura organizacioaalo um conjunto de variaveis
gue podem ser medidas e avaliadas, analisou a partuma pesquisa de campo numa
multinacional americana e posteriormente em emprésal0 paises, o poder, planejamento e
formalizacado, individualismo e caracteristicas éeego. Seu estudo mostrou que a cultura

organizacional é influenciada pelos valores e cadtlocais.
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Motta e Vasconcelos (2006) trataram sobre a infliZéda cultura organizacional na
produtividade e consideraram que a empresa exeelena como caracteristicas culturais a
satisfacdo do consumidor, exceléncia e qualidad®res representativos, segmentacao de
mercado, procedimentos simples e cultura forte.

A cultura organizacional, primeiramente, é congldua partir da conduta da
sociedade em que se insere a organizacao, e datfzaia dentro por seus fundadores. Porém,
essa cultura vai se tornando importante a medi@aagarganizacdo amadurece, passando,
entdo, a representar um sistema de valores e sreogapartiihadas que modelam tanto os
modelos de gestdo quanto os comportamentos indigidBCHEIN, 1982).

A cultura organizacional, conforme Zacarellial. (2007, p.10):

Uma andlise dos estudos sobre cultura organizdcionica que o
desenvolvimento desta tematica se caracteriza pelas multiplas
abordagens tedricas e metodoldgicas, com destaapae yma abordagem
hegemdnica, denominada integracdo, conforme M#t@92). Com foco
nas manifestacdes culturais que séo interpretadasaheira consistente
entre 0s grupos, pesquisadores adeptos desta gbordauscam construir
visbes consensuais da cultura na organizagdo:sesi@ 0 que é claro e
compartilhado pelos seus membros. Muitos estudothamlos a esta
abordagem refletem o referencial sécio-antropotbgiancionalista do
conceito de cultura, e estao ligados a uma tradiegoesquisa e de discurso
gerencial que da énfase a associagdo entre o subessna organizacao e
sua cultura. A tradicdo de integracdo € marcada gistussao das culturas
fortes e fracas, das suas caracteristicas predotegjae das culturas
diferenciadas e caracterizadas pela influéncia rdeheréi fundador. De
acordo com esta tradicdo, h& caracteristicas qoe nsdis ou menos
apropriadas ao sucesso organizacional. As orgdiezagevem desenvolver
as caracteristicas culturais mais adequadas pay deium conjunto de
técnicas genericamente denominadagmbolic management”

A abordagem de diferenciacdo da cultura organiratié freqiientemente adotada em
estudos que abordam os paradoxos culturais na ogemd pessoas, como discutem
Mascarenhast al (2004). Os estudos atuais sobre paradoxos oagaoiais, que partem dos

principios da antropologia interpretativa, aponfamdmenos que atrapalham a construcéo de
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sentido comum pelo grupo organizacional e influemcisua acdo (ZACARELLET AL,
2007).

A cultura organizacional determina de que tipo aresa €, sua politica, metas e até o
segmento de mercado que ira atingir. Existem orggbes que possuem uma cultura mais
fechada, tradicionalista, onde as mudancas saaslena maioria das vezes, deixando de
acompanhar a evolucdo do mercado (ULRICH, 2000ht(clm, cabe ressaltar que, embora
uma mudanca cultural, por si s6, seja lenta, asanizgcbes devem acompanhar
constantemente as modificacdes mercadologicaspuasuirem competitividade. A cultura
recebe um impacto significativo do mundo extergassando a privilegiar a mudanca e a
inovacdo com foco no futuro da organizacéao.

Diz-se que a cultura do conhecimento € indispehsaeeganizacdo do século XXI,
pois as pessoas, suas competéncias e habilidarled®@ para a resolucao de problemas e a
responsabilidade de propor inovagcbes para aumentemmpetitividade. Isso somente é
possivel se desenvolver e aproveitar a experi@usgrofissionais, trocando-se experiéncias
e mantendo objetivos definidos a todos (NONAKA EKEAJCHI, 1997).

Para Ellis et al. (1999) e Popper e Lipshitz (1998)ltura de aprendizagem é
constituida dos seguintes valores: transparénamdiormacdo valida, orientagcdo e
responsabilidade. Para esses autores, transpaéaaxposicao de pensamentos e acdes em
relagdo ao outro na medida em que se recebe oafdedh informacéo valida é coletar e
prover informagfes reconhecidas e suas implicagdesntacdo é focar na relevancia da
informacdo para o individuo, sem considerar seurdoadocial; e responsabilidade é
responsabilizar-se em aprender e implementar dojjaprendido.

A globalizacdo requer coeréncia e visdo por pagtgeabtores e profissionais, ndo de
manuais de operacdo ou sistemas de informacdad@solddla uma grande exigéncia de

reinvencdo da infra-estrutura de inovacdo orgaimmat embasada cada vez mais pela
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competéncia, modificando a cultura corporativa pestratégias de desenvolvimento de
pessoas (BITTENCOURT, 2005).

A cultura enfatiza a necessidade de haver alinhemesire estratégia e competéncias,
em diversos niveis, que precisam ser acompanhadimplementados continuamente para
representar vantagem competitiva.

Essa énfase na cultura pode apresentar relacdo coomprometimento observado
entre gestores e profissionais, uma vez que a ¢eemuitural determina como a gestao sera
realizada na empresa, 0 que pode emergir de edgi@lasompeténcias, foco da empresa e

historia.

2.5.2 Comprometimento da Gestao

Heinsmanet al (2006) realizaram um estudo em 46 empresas cando o
comprometimento da gestdao com o modelo de avaldg@mmpeténcias e observaram que a
atitude das pessoas € pro-ativa em relacdo a gestammpeténcias, sendo mais positiva e
percebida quando essa avaliacdo foi executada dimamento entre competéncias e
estratégia. Mostraram que essa abordagem esténéate relacionada com o comportamento
desenvolvido pelas pessoas na empresa. Com basesntiados, a gestdo por competéncias
passou a ser usada com maior frequéncia, defend@eadmento do controle comportamental
e avaliacdo de competéncias como motivadores delinma organizacional melhor, mais
positivo e com resultados na produtividade.

Ressalta-se a importancia do apoio da direcao taamtdisponibilidade de recursos
como na legitimacdo do modelo apoiando o procegsonddanca, reduzindo pontos de

coaliz&o e fortalecendo a confiabilidade no prazess
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Em estudo realizado por Orse e Bose (2003) veufgm que 0S aspectos, mais
comentados relativos as dificuldades encontrades gganodelo de gestdo por competéncias
nas empresas pesquisadas, estdo ligados ao contiprenite dos gestores, tanto na
qualidade da avaliacdo, quanto no cumprimento dagop estabelecidos, sendo muito
necessario o apoio institucional. Quanto a defoé@ aspectos facilitadores as respostas néo
permitiram muita clareza, entretanto vale destgc& a Unica empresa que nao apresentou
dificuldades, relatou total comprometimento e exenda alta administracao.

Conforme Ruano (2003), o desafio da gestédo por etdnpias requer a consideracao
de como obter a participacdo, desenvolver medidiafsaveis e validas, gerenciar o feedback
negativo, assegurar a relacdo com os cargos eautéi tecnologia para reduzir despesas,
menciona ainda trés fatores importantes para aamgudo do modelo por competéncias: a
participacdo, visto que é por meio dela que se ari@portunidade das pessoas se
comprometerem na utilizacdo do sistema; a medigée, € relevante, para confirmar a
validade das agles; e a tecnologia, pois para gdwede agilidade e competitividade as
organizacgfes precisam alinhar sua estratégia da &dtratégia corporativa, e a tecnologia da
informacao é fundamental no processo.

Observa-se que a gestdo de muitas empresas @deftama fragmentada, ou seja,
metas e recursos direcionados por setores, querpselecontraditérios quando analisados a
luz de um contexto mais amplo, o que sugere a sieleele de existir alinhamento entre a alta
gestdo e as competéncias, de forma que a estrgiégém ser concretizada a partir das

competéncias.
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2.5.3 Alinhamento entre Competéncias e Estratégia

Segundo Caldas e Azevedo (2003), ao longo dasadtoécadas, tem-se assistido as
mudancas profundas no funcionamento das organizaddimv/os discursos apresentam as
caracteristicas necessarias para as empresas aenaEntro de um novo ambiente
competitivo. Estes discursos propdem que, em gerainovacdo tecnoldgica estaria
propiciando o nascimento de organizacdes “modereagie estas novas empresas estariam
substituindo organizacdes “ultrapassadas”, ndo wmdkg para atuar no novo cenario. Esta
organizacao flexivel demandaria um novo tipo dbditeador com mudancas em termos de
requisitos e responsabilidades. O antigo trabathaddustrial e bracal estaria sendo
substituido por um “trabalhador do conheciment&N&E, 2002).

Tal modelo substituiria a estrutura industrial icamhal, trazendo “organicidade” as
organizacdes de Taylor e as fordistas, em querafasasdo fixas e simplificadas, deixando
para trds um ambiente com supervisdo intensa easgnomia. No entanto, ao observar-se
mais de perto a realidade, vé-se um cenario poifecedte. Ao mesmo tempo em que o
discurso gerencial do momento enaltece o nasciment crescente hegemonia desta
organizacéo flexivel e organica, pode-se constatardiversos contextos organizacionais, a
permanéncia e o aprimoramento de modelos orgaonizsi tradicionais (CALDAS E
AZEVEDO, 2003).

Mueller (1996) sugere que os modelos de gestdo cpompeténcia, direta ou
indiretamente, tém como objetivo influenciar o desdvimento de competéncias individuais
para aumentar o reservatorio de competéncias a@a@onais, como percepcdo de
fechamento do ciclo empresa/empregado/empresdipsiestratégicos e produtivos.

Para Magnani (2004, p.66):
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A gestdo por competéncias é uma nova tendénci@stdaqde pessoas. E
possivel visualizar a gestdo por competéncias estig de desempenho
como instrumentos que fazem parte de um mesmo meowinvoltado a
oferecer alternativas eficientes de gestdo as maygies. Nesse sentido, a
gestdo por competéncia faz parte de um sistema r n@dgo gestao
organizacional. Ela pode ser compreendida como namepso, envolvendo
diversos niveis da organizacdo, desde o corporatigoo individual. O
importante é que ela esteja em sintonia com atégiscorganizacional.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o desempenho humpanocompeténcia individual
pode ser expresso conforme varidveis estratégicasng( visdo e acao estratégica
organizacional) e operacionais (como resultado @oao, satisfacdo do seu cliente,
gualidade das atividades e processos exercidosndipado e crescimento pessoal e em
equipe), além de outras perspectivas.

Nesse sentido, o desempenho humano, também demumidasempenho do
trabalhador, ou ainda desempenho profissional peele estabelecido, demonstrado e
objetivado em um sistema de medicao de indicadorasceiros de cumprimento de metas e
de resultados, a partir de uma estratégia corpardtfinida. Recentemente indicadores nao-
financeiros passaram a ser incorporados nos sistéenavaliacdo de desempenho e passaram
a incorporar o modelo teéric®alanced ScorecardBSC) com quatro perspectivas basicas:
financeira; satisfacdo de clientes; qualidade decqwsos internos e capacidade de
aprendizagem e crescimento. Kaplan e Norton (1€88#ihem seu modelo BSC como uma
solucdo para: avaliacdo de desempenho intangfaplantacdo de estratégias emergentes e
alinhamento entre unidades de negdcios, equipedivdduos as metas organizacionais gerais.

Conforme Orsi e Bose (2003) salientam no estude rops modelos de Gestao por
competéncias utilizados em nove grandes empreskadas no estado de Sao Paulo, os
principais resultados obtidos apontam para a ifApora do desenvolvimento do sistema de
gestdo por competéncias extremamente alinhado castratégia organizacional, como

também para a necessidade de um cuidadoso desentmodklo, que contemple os sub-

sistemas de gestdo de RH, areas funcionais e caugwsserdo abrangidos, e possiveis
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resisténcias naturalmente encontradas em sua itapi#m A importancia do alinhamento
pode ainda ser verificada no estudo, a partir datatacdo que diferenciais competitivos sao
alcancados pelas pessoas que compdem as orgasizpod@anto nota-se a necessidade de
um profundo alinhamento entre as competéncias ichgiis e a estratégia organizacional,
constituindo a raiz da vantagem competitiva.

A estratégia organizacional desempenha importaapelma definicdo do modelo e
sistema de gestdo por competéncias, a medida glighamento entre ambos é fundamental
para alcancar os resultados esperados. Para realizaaestratégia, a empresa mobiliza
competéncias organizacionais, que constituem geredcial competitivo e vao determinar as
competéncias individuais requeridas pela organ@é&S| E BOSE, 2003).

Conforme Fleury e Fleury (2004), a dinamica ens@iversos niveis de competéncia
que se formam na organizacdo pode ser explicad®glainte maneira: em um nivel mais
geral, temos as competéncias organizacionais, g fmmam nas unidades e funcdes; destas,
algumas sao consideradas competéncias essendi@iki{pm atributos que constituem as
competéncias distintivas percebidas pelo clientsfi@ basicas quando da elaboracdo da
estratégia competitiva; essas competéncias sdaflasna partir da combinacéo de recursos
da organizacdo e de competéncias individuais. Diesssa ressalta-se a caracteristica de
inter-relacdo entre os diversos niveis de competéau seja, a relagdo de mao dupla que se
estabelece entre eles. A escolha estratégicaagédgtrtir do mapeamento dos recursos, das
competéncias organizacionais e da andlise do atebike competéncias organizacionais séo
formadas a partir das competéncias individuais til&Zzagédo e exploracdo dos recursos
organizacionais. A aprendizagem, intrinseca a ¢8®e€esso, Cria novas competéncias

individuais em um circulo virtuoso, conforme fig@a
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Estratégia

Aprendizagem

Competéncias
Essenciais
e
Competéncias
Organizacionais

Aprendizagem

Competéncias
Individuais

Figura 9 - Estratégia e Competéncias Organizacionais e €t#mpias Individuais
Fonte: Fleury e Fleury (2004).

Como resultado de uma pesquisa realizada em emptessetor de telecomunicagdes
Fleury e Fleury (2004) considera relevante a difiade que as empresas tém no alinhamento
de competéncias e estratégias. No nivel do discdoso dirigentes entrevistados, essa
premissa é colocada como imperativa. Nao obstastdificuldades para a operacionalizagédo
revelaram-se particularmente severas na indusrtaeldcomunicac¢des, em que a velocidade e
a direcado das mudancas sao de dificil previsdoeBstdificuldades mencionadas:

1. A dificuldade em relacionar as competéncias indigid e as organizacionais;

2. O desenvolvimento de competéncias e a retencapets®as em um ambiente

instavel e competitivo.

3. A criacdo de um novo tecido cultural que dé suatgd a determinados valores

e praticas de gestao.
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Desta forma, um outro aspecto relacionado comnimhathento entre competéncias e
estratégia é a comunicacéo criada no ambiente iaegaonal, entre gestores e profissionais,

entre setores e muitas vezes entre individuos.

2.5.4 Comunicacgao

A comunicacdo € um aspecto critico por se tratarune processo pelo qual
colaboradores e gestores trocam as informacdesartés sobre a empresa e as mudancas
que nela ocorrem, a inovacdo, desempenhando fusstfatégica, constituindo a variavel

intermediaria que une o mercado a organizacéao.

N&o tratemos as pessoas do modo como queremomtseios. Devemos
adaptar o processo de comunicacdo ao receptor eama@missor. Nos
ambientes em que prevalece a diversidade cogndivagnsagem enviada
ndo € necessariamente a mensagem recebida. Alqpesssas respondem
bem aos fatos, nimeros e estatisticas. Outrasrgmefeasos especificos.
Algumas outras digerem apresentacfGes graficas caiur rfacilidade. A
informagéo deve ser transmitida na ‘linguagem’ gnidh do destinatario
para que seja de fato recebida (LEONARD E STRAWSBN2p.116).

Fleury e Fleury (2004) destacam novas tendénciatse eelas a énfase em novos
desenhos organizacionais, que propiciem maior ia¢@@ e comunicacdo; a valorizacao de
competéncias direcionadas a inovacdo de produtose$sos e servicos, um papel mais
relevante da funcdo Recursos Humanos na definigi aestratégias do negdcio, no
estabelecimento de politicas e praticas mais madeatequadas ao processo de atrair, reter e
desenvolver os melhores talentos; assim como unoadesento da unidade de gestdo do
cargo para o individuo.

Zarifian (1999) foca trés mutagdes principais nandwdo trabalho que justificam a

emergéncia do modelo de competéncia para a gessaargianizagoes:
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1. a nocao de evento — aquilo que ocorre de manepeeinsta, ndo programada,
vindo a perturbar o desenrolar normal do sistdm@roducdo, ultrapassando a
capacidade rotineira de assegurar sua auto-gggylaisso implica que a
competéncia ndo pode estar contida nas prededmiga tarefa: a pessoa precisa
estar sempre mobilizando recursos para resolveo\ass situacdes de trabalho;

2. comunicacdo — comunicar implica compreender o oaiteosi mesmo; significa
entrar em acordo sobre objetivos organizaciomeidjlhar normas comuns para
sua gestao.

3. a nocdo de servico - atender a um cliente extetninterno da organizacao,
precisa ser central e estar presente em todastiadades; para tanto, a
comunicacao € fundamental.

A comunicacdo pode ser entendida como um cdampento ou funcdo do
profissional, mas também como um elemento da gespiiesentando-se como um recurso de
andlise e integracdo do processo produtivo pamaakNig-lo como acdo de reciprocidade
intencional, na qual o resultado deedback assume importancia central na avaliagdo e
implementacdo das tarefas (REGO, 2002). Assim,ngéfu é gerar o didlogo. Conforme
Bohm (2005, p.34) a definicdo derivada da palavemyg dialogos € o de uma corrente de
significados que flui entre ndés e por nosso inteiméque nos atravessa. No dialogo, as
pessoas ndo estdo em oposicdo, elas ganham nospegieas que ndo poderiam ser
acessadas individualmente; surge um novo tipo detatidade baseado no significado
comum, onde todos vencem. O propdsito do didlogo a#ém de qualquer compreensao
individual.

Para Amorim (1999) o sistema de comunica¢ao dewvelaborado de modo a fazer
fluir o conjunto dos atos de fala da organizacdocomunicacdo, quando colocada na

estrutura no sistema de gestdo, propicia um camjaiet procedimentos para auxiliar a
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obtencdo de tais metas, construindo-se em dois egiroentos fundamentais: o
desenvolvimento das pessoas para uma conduta cmauigmal voltada para a acao e a
construcdo de sistemas de inovacéao.

Além da comunicacdo, observa-se que a estratéganiaacional € disseminada a
partir do conhecimento criado na empresa, o quarglementar, pois destina o feedback e

ao mesmo tempo, criam-se novas estratégias.

2.5.5 Estratégia Organizacional e Conhecimento

O paradigma do conhecimento pressupde uma mudamtarat que significa
equilibrar as necessidades dos individuos com asrginizacao, reivindicando um novo
contrato, onde organizacdes e profissionais compaeus planos estratégico em busca de
pontos em comum, ou seja, os funcionarios participéivamente da tomada de decisfes,
sendo reconhecidos como empreendedores de vidanpadilhando o conhecimento e a
informagao.

Aborda-se o estudo da Toyota, que se tornou maikelorganizagéo devido ao seu
excelente nivel de produtividade. Verifica-se ggeempresas japonesaonsiderando a
cultura nacional, possuem forte espirito de trabalin equipe e lealdade para com a empresa,
somando-se a técnicas de administracdo particgppafionforme Nonaka e Takeuchi (1997),
todos os empregados possuem conhecimentos tasiims seu trabalho, uma vez que séo eles
gue o executam diariamente. A geréncia participathmbém possui problemas, dentre os
quais a resisténcia a inovac¢des. No entanto, agcééscde melhorias de processos, integracao
horizontal e participacado dos empregados foram idetindependente da posi¢cao adotada, a
expressdo de Recursos Humanos, a partir das telerisderanca, foi sendo progressivamente

deixada de lado e substituida pela Gestdo de Pessoa
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Ressalta-se que tal abordagem é dificil de seraimi@tia, a gestdo ndo mais conta com
a previsibilidade e controle das pessoas, 0 queiaqmr meio de politicas internas, as quais
nao funcionam na gestdo do conhecimento, pois &sae necessitam ser autbnomas e com
capacidade de auto-gerenciamento, a fim de desameah as competéncias fundamentais a
troca de conhecimentos. Dessa forma, as organigagelidam mais com grupos, mas com
pessoas, individualmente.

A nova cultura organizacional € constituida atipata responsabilidade e do
comprometimento do profissional com o ambienteraleaiho, sendo desenvolvido um senso
comum de aprendizagem, cada qual com sua percepimportamento.

Através das modificacdes, a organizacaodesi@ando a vontade os profissionais para que
desenvolvam seu potencial da forma como se sentelimom o que estimula fortemente o
aprendizado e a criatividade.

Além disso, considera-se que o aprendizado na izaygo envolve tanto a elaboragéo
de mapas cognitivos (comportamento individual) pacampreensao dos ambientes externo e
interno como a definicdo de novos comportamentos comprovem a efetividade do
aprendizado, ressaltando que existem trés momewtasprendizagem organizacional que
devem ser diferenciados e trabalhados de formasredéiadas (WOOD JUNIOR E
PICARELLI FILHO, 1999, p.29):

1. Aquisicdo e desenvolvimento de conhecimentos;

2. Disseminagao do conhecimento;

3. Construcdo de memoria.

A construgcdo da memoria significa a formacédo dataamtelectual. Porém, ndo é
suficiente se preocupar com a formacgédo do capitelectual, deve-se atentar para a sua

continuidade, o seu futuro.
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O conhecimento assumiu um papel principal paranesstidores, pois estes aplicam
seus capitais nas organizacoes; para 0s gestmssegtes destinam capitais dentro das
empresas e para os funcionarios, pois estes colsgamvidas nas empresas. Sob esse ponto
de vista, entende-se a importancia do conhecimag@nizacional e, conseqientemente, do
capital intelectual.

Cada vez mais, enfatiza-se o conhecimento comanoipal ativo das organizacdes e
como o segredo da competitividade, que atualmesdtd, determinada pelo desempenho
humano, ou seja, depende do seu capital inteledwaano.

De um modo geral, 0 sucesso nos negocios é alcampgds empresas que tém o
melhor conhecimento ou que o dominam de modo nfigigze- e ndo necessariamente pelas
empresas mais poderosas.

A Gestdo do Conhecimento refere-se a todo o esfsisiematico realizado pela
organizacao para criar, utilizar, reter e medieo sonhecimento Assim, o grande desafio das
organizacbes do século XXI sera atrair e reterntdi®e fornecedores e criadores de
conhecimento. A estratégia empresarial necessiatar fortemente apoiada em uma
estratégia de aprendizagem e aperfeicoamento daesénios, executivos e profissionais que
compdem o capital humano das organizagfes. Istorevéopor meio de programas
estruturados sob medida para as necessidades fiesggedo negdécio e que valorizem o
raciocinio criativo, a resolugcdo de problemas, edeolvimento de liderancas, o
autogerenciamento da carreira, a efetividade naunmacdo e na colaboracdo, além do
desenvolvimento tecnoldgico (BUKOWITZ E WILLIANSQQ2).

O conhecimento valorizado na nova economia € agquetepode ser aplicado para
obter resultados e gerar competitividade, maisaefspgmente, aquele que pode ser utilizado
sistematica e objetivamente para definir qual conmenhecimento que levara a organizacao

ao encontro da inovacgéo e da consequente difegdiactée seus produtos, bem como agregar
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valor aos individuos. Ao inovarem, as organizagdexessam informacdes de fora para
dentro, com o intuito de resolver problemas existere adaptarem-se ao ambiente em
transformacao. Além disso, criam novos conhecingeatmformacdes, de dentro para fora, a
fim de redefinir tanto os problemas quanto as €@sc Nesse processo as organizacdes
recriam continuamente o seu meio. Dessa forma, aisandas vantagens competitivas
representa um importante orientador para o conlestonque pode fortalecer o processo de
aprendizagem organizacional. Deve-se considerahjsive, a possibilidade de errar e o
desenvolvimento da inteligéncia corporativa. A gestio conhecimento deve privilegiar o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidadest@das que incentivem e até promovam a
criatividade e a inovacao (FLEURY E OLIVEIRA JUNIQRO01).

A administracdo incorpora, definitivamente, a vis&émica e o estudo do ambiente
das organizagcdes. Ha uma crescente participaca@eatmmas no trabalho organizacional.
Estes dois fatos e mais o crescimento do volume @thplexidade do ambiente competitivo
fizeram com que os administradores se voltasseengzgamovimentos de gestao participativa
primeiramente na solucdo de problemas da producéao.

Esses movimentos e modelos de gestdo acompanhbkyamaa teorias relacionadas
ao desempenho dos individuos no ambiente de t@badtotadas a partir da psicologia para
analisar comportamentos, 0s aspectos que os iofarane como os individuos interagem

com a empresa.
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3 METODOLOGIA

A eficacia da gestdo por competéncias a partir elsatégias organizacionais €
estudada por meio do exemplo do modelo de avalidedmompeténcias de Fleury e Fleury
(2004) em duas empresas do ramo industrial: uman@acao de grande porte de transporte
vertical (elevadores) na cidade de Sao Bernardmaempresa de embalagem de papeldo na
cidade de Blumenau - SC. Estas empresas estdoadgeeg@ grupos multinacionais, cujas
praticas sdo determinadas, primariamente, por uai@ara global. Apesar de serem de
segmentos de negadcios diferentes, ambas sdo esgesgaanufaturas.

Foi realizado um estudo de caso qualitativo, défintcomo pesquisa empirica que
investiga fenbmenos contemporaneos, particularngudado os limites entre o fendbmeno e
0 contexto ndo sao precisos (YIN, 2005), a padicdleta de dados nos setores de Recursos
Humanos das duas empresas, comparando-0s parsgsaanak aspectos criticos da
implementacéo da gestdo por competéncias.

Essa metodologia contempla uma analise quantitgtiadi, visando reunir
caracteristicas subjetivas, para analise das cémpas individuais, assim como aspectos
objetivos, das competéncias profissionais e esssn@queridas. Segundo Minayo (1994), a
abordagem qualitativa aprofunda-se no mundo dosfisgdos das agdes e relacées humanas,
um lado ndo perceptivel e ndo captavel em equanédgs e estatisticas, permitindo ainda
ampliar as relagGes descobertas.

Primeiramente foi realizada pesquisa bibliografera livros, revistas e artigos de
eventos académicos, para formulacdo de um camindanglique a necessidade da atencao
para pontos criticos da implementacédo da gestaogoopeténcias.

Posteriormente foi realizado o estudo de casorta ga aplicacdo de instrumentos de

coleta de dados: questionario, entrevista e anddéigermularios (APENDICE |).
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Aos gestores de recursos humanos foi aplicado teiroacontendo todos os quesitos
analisados nas duas empresas, tais como procedsnémtmularios utilizados para analisar
as competéncias e resultados, por fim questbes smbrpontos criticos do processo de
implementacédo da gestdo por competéncias das easpgaeespectivas justificativas. Foram
incluidos e analisados os modelos de gestdo popet@mcias para identificar quais aspectos
determinam sua eficacia e os resultados que trageonganizacdes e as questdes especificas

para identificar quais sdo 0s pontos positivosgatineos deste processo em acao.

3.1 Universo Populacional e o Amostral

A presente pesquisa iniciou em 2007 analisandor@sepsos de implementacédo da
gestdo por competéncia nas empresas classificadds astudo como | e Il, por ndo ser
autorizada a divulgacdo de suas marcas. O prodessoplantacdo do modelo de gestéo por
Competéncia iniciou-se em 2003 na empresa |, e 2@é&mpresa Il, sendo que ambos ainda
em constante processo de desenvolvimento e malhori

A Empresa | fabrica elevadores, uma subsididriaumi@ organizacdo classificada
como a maior companhia do mundo em fabricagéo aléuprs e prestacao de servigcos para
elevadores, escadas rolantes, esteiras rolantetr@s sistemas de transporte horizontal. A
fabrica em estudo é a unidade da cidade de Saamerdo Campo, Estado de Sdo Paulo.

A Empresa |l fabrica embalagens de papeldo e tegern na cidade de Valinhos, no
interior de S&o Paulo, sendo analisada uma unidadédade de Blumenau, Estado de Santa
Catarina.

Na realizacdo da presente pesquisa, utilizou-sendestragem nao probabilistica por

conveniéncia (MATTAR 1998), levando em conta alidatde de acesso aos dados das duas
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empresas, disposicdo dos gestores em se submetdrexista, bem como o tempo para

analise do processo de implementacao da gestampeténcias.

3.2 Métodos de Coleta de Dados

A coleta de dados foi feita por pesquisa bibliogeaf pesquisa documental e
entrevistas no departamento de Recursos Humanakiaagmpresas.

A pesquisa bibliografica inclui busca do refereht@arico que embasa o tema a partir
de livros, artigos em periédicos, congressos, tesekssertacdes, destacando-se Fleury e
Fleury (2004), Nisembaum (2000), Green (1999), B&n(2006), Durand (1998), Gramigna
(2007), Neri (2005), Le Boterf (1995), Prahalad ant¢l (1990), Zarifian (1999), dentre
outros para formulacdo de um caminho que indiquee@essidade de atencdo a aspectos

criticos na insercao da gestdo de competéncias.

3.2.1 Pesquisa Documental

A pesquisa documental restringe-se a documentoges@rimarias ou secundarias. E
o tipo de pesquisa que ainda ndo recebeu o tratamaentifico dos dados, mas
complementam o referencial teérico e o estudo de GAARCONI E LAKATOS, 2001).

Foram coletados dados das empresas a partir de pliaetor, relatérios anuais,
relatorios de atividades e politicas institucionaia empresa e nos respectivos sites na
Internet. Também foram coletados documentos nortapanto de recursos humanos, no
contexto do formulario de pesquisa para direciomabusca (APENDICE |I), tais como
planilhas de avaliacdo de competéncias individeajsrofissionais aplicadas na empresa,

planilhas para 0 mapeamento das competéncias essencequeridas, tabelas com critérios
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para mensuracao dos resultados obtidos a partoamageténcias para definir sua eficacia. Os
documentos analisados foram fornecidos pelos gestlar recursos humanos e fazem parte do
processo de gestdo por competéncias das duas esymae formularios internos fornecidos

para a pesquisa cientifica.

3.2.2 Entrevistas

A partir do referencial tedrico foram realizadasrevistas estruturadas (MINAYO,
1994) com o objetivo de identificar os aspectosicas na implementacdo da gestdo por
competéncias.

A realizacdo de entrevistas estruturadas ocorren gestores de RH das duas
empresas, como também na empresa de consultordviglavnesse processo. Foi aplicado
um roteiro estruturado (Apéndice I) com questdemtab com a finalidade de explicacbes
detalhadas sobre a implementacg&o do processo @® ges competéncias nas empresas.

A entrevista foi realizada com gestores de recumsmsanos de cada empresa, nas
datas de 06 de setembro e 17 de novembro de 20Bihpeesa |, e 15 de Fevereiro e 05 de

Abril de 2008 na Empresa Il.

3.3 Métodos de Analise dos Dados

3.3.1 Analise do Contetido

A analise de conteudo foi efetuada por meio daralitea quanto dos dados

documentais das empresas analisadas, com rigodoh@hico, e posterior analise descritiva e

comparativa entre as empresas estudadas. Segueitlas F& Janissek (2000), a analise de
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conteudo permite ir além do que se tem como rekukttaro e expresso, pode-se obter por
inferéncia, até mesmo aquilo que o autor deixoestgndido. Vai-se além do que é dito. A
analise de conteudo normalmente permite o aparatinue variaveis e fatores de influéncia

e as categorias acabam por surgir com base nolclmte

3.3.2 Analise Descritiva

Foi realizada uma descricdo dos passos elencadas mgestao por competéncias em

cada uma das empresas analisadas.

3.3.3 Andlise Comparativa

A analise comparativa consiste em comparar osteefd das pesquisas realizadas em

cada uma das empresas para verificar quais saont@spcriticos na gestdo por competéncias

e guais sao os fatores que geram eficacia.
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4 ANALISES DOS PROJETOS DE IMPLEMENTACAO EM DUAS EM PRESAS DE

MANUFATURA

Esta sessao trata sobre o objeto da pesquisa. émjpiesas foram tomadas como
exemplo para mostrar como ocorre a gestao por démpas e quais 0s pontos criticos que
merecem atencao para resultar em um modelo effmazmeio da analise e comparacdo do
processo de implantacdo do modelo de Gestdo pompé&éntias em duas empresas de
manufatura e do levantamento das consideracoesedpsnsaveis pelos projetos sobre os
aspectos importantes a serem observados, destasaa&spectos criticos para 0 sucesso e

sustentabilidade do modelo.

4.1 Andlise da Experiéncia Ocorrida na Empresa |

A experiéncia da Empresa | foi relatada pela gereet Recursos Humanos, Cintia,
gue trabalha na empresa ha 16 anos e fornecewcomdntos necessarios a esta analise, bem
como respondeu aos questionamentos devidos redsrant processo de implementacdo da

gestao por competéncias.

4.1.1 Historico do Projeto

A gestdo por competéncias foi implantada na Emgdrasaano de 2003, por exigéncia
da matriz internacional, grupo americano, que traings o modelo de gestado por competéncia
embasada na teoria de Le Bortef (1995) e Zarifl899).

Como a empresa produz elevadores e escadas rolaotesfoco na gestdo da

producdo, o modelo de gestao por competénciamfdementado tendo como base a viséo da
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empresa, que preconiza o empenho em satisfazeclgenies e colaboradores, para oferecer
elevadores e escadas rolantes superiores a de@s@rentes, respeitando rigidamente os
prazos de entrega, e mantidos com zero chamadardss @o longo de toda a vida util do
edificio.

Tal visdo foca processos com grande produtividadidual e da equipe, agregada a
alta qualidade dos produtos e materiais, tendo awmuessidade o controle de todos 0s passos
e elementos da producdo como estratégia principal.

Assim, o0 modelo de gestdo por competéncias foiamphtado como uma forma de
mensurar resultados e melhorar a produtividade esapal, como um modelo de gestdo de
pessoas, avaliacdo do potencial individual, comaneio para atingir objetivos e metas, mas
também para criar inovacédo em produtos.

ApoOs a exigéncia da matriz internacional, em 2@08nidade de Séo Bernardo do
Campo estruturou e desenvolveu o projeto embaseldonmdelo de Fleury e Fleury (2000),
bastante comum na realidade das empresas brasildiramplementacdo € um processo
continuo e a mensuragdo dos resultados € feitdnaent@ em ciclos realizados por cada
setor, adotando a avaliacdo 360°, modelo de a@aliafais abrangente, onde o individuo é

avaliado por ele préprio, pelos pares e superiores.

4.1.2 O Processo de Implementacdo do Modelo déiGest

A matriz do grupo a que a empresa pertence enwoumanual contendo as 13
competéncias que os profissionais que trabalhagruymo devem desenvolver, consideradas
pelo setor de recursos humanos da matriz como@aseao profissional, a seguir:

1. Foco no cliente — promover agOes para superar @sssidades atuais e futuras

dos clientes internos e externos;
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11.

12.

13.
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Desenvolvimento de talentos — alcancar vantagenpebtiva favorecendo um
ambiente de aprendizagem e assumir responsabiligestoal por identificar e
desenvolver as pessoas;

Viséo e planejamento — desenvolver planos que ipatacdemandas do negdcio
de curto e longo prazo;

Foco em resultados — conduzir suas atividades aawispo para beneficiar a
organizacao e cada um de seus membros;

Saber ouvir — encorajar 0s outros ao dialogo; catwamente;

Adaptabilidade — Ajustar-se pessoalmente a foesgdo, a mudancas rapidas nas
condicbes do negodcio e ambientes de negdcio irsserto

Habilidade de comunicacdo — expressar as Iidéiatvafente para ser
considerado um lider de credibilidade e impacto;

Lideranca estratégica — proporcionar ao outros wisao clara do que a
organizacao precisa para garantir seu sucessofutur

Etica e pratica de negdcio — trabalhar para apmiaranutencio do mais alto
padrao ético e conduta de negocios;

Habilidade de trabalhar em equipe — criar um antbieo qual as pessoas estao
envolvidas, incluidas e ter um senso de propriedade

Julgamento de negdcios — determinar solugdes atteas para problema, avaliar
0 progresso das acoes, decidir por negocios caidia

Pensamento analitico — identificar causas dos @muéd, obter informacdes
relevantes e identificar solu¢des possiveis;

Inovacdo de negdcios — conduzir mudancgas e ustihacbes novas e Unicas em

situacdes de negocios.
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Tais competéncias sao analisadas e direcionadésricena demanda de cada setor,
uma vez que algumas sao mais importantes num det@ue em outro, como pbéde ser
observado em entrevista com o responsavel do Rél.egamplificou o setor de producéo,
onde foram analisadas e requeridas 5 competénafisspnais vinculadas as caracteristicas
e a demanda de inovacéao do setor: inovacao deinsgédaptabilidade, foco no cliente, foco
em resultados e habilidade para trabalhar em equipe

O setor de producéao foi tomado como exemplo dedt@mos e analises, pois € neste
setor que a inovacgao, foco da implementacdo dai@egsir competéncias, € mensurada,
portanto a entrevistada sugeriu tal limitac&o.

O procedimento inicial € a mensuracdo de objetevosetas, com a utilizacdo de um
critério definido em 4 niveis: “Atingiu”, “AtingiuAcima”, “Atingiu Parcial” ou “Nao
Atingiu”. As metas propostas sdo exemplificadasetor de producao e a partir dos critérios
para o alcance das metas, os funcionarios em edadevem preencher o formulario de
Avaliacédo de Resultados, Anexpdkesenvolvido pelo gestor de produgéo em conjunto @o
RH, com as notas referentes ao nivel de alcanndpd® para “ndo atingiu”, 1 para “atingiu
parcial”’, 2 para “atingiu” e 3 para “atingiu acima”

As metas sdo analisadas anualmente para serenddsfiole forma que possam ser
especificas, mensuraveis, atingiveis, relevantésngporizadas. Tal conceito na empresa
deve-se a necessidade de instrumentos de medigdatrele, sendo inclusive mencionados
alguns modelos de avaliacdo de qualidade, quea@mencionados por ndo serem focos do
estudo.

A avaliagdo das competéncias profissionais esteldele no manual € individual,
considerando os pontos fortes e 0s que precisagesenvolvidos em cada competéncia, por

meio do preenchimento do formuldrwaliagdo de Competéncias (Anexo 2). O critério de



73

niveis de avaliacho € um recurso empregado comoelamento para a gestdo por
competéncias na empresa de forma a mensurar o peskeade cada funcionario

Primeiramente é efetuada uma auto-avaliacao, osfiencionarios podem especificar
as competéncias que precisam ser aprimoradas miradpgso mencionam o que consideram
importante para o desenvolvimento do potenciaviddal.

A etapa seguinte compreende a avaliagcdo dosrgestmalizada com uma nota para
cada competéncia. Posteriormente todas as infoesaséo consolidadas na planilha de
resultado para acompanhamento do RH, além de deadt como base de dados para
elaboracdo do plano de desenvolvimento individualicando os treinamentos necessarios.
Para dispensas e demissfGes também recorre-se avaktgdo, cujo histérico € mantido na
empresa pelo tempo que cada funcionario permare@mpresa, como um documento de
controle do desempenho e desenvolvimento das cémpas requeridas.

A seguir estdo descritos exemplos de comportameqiesdevem ser seguidos na
empresa, que mostram com clareza o que se espefardionarios quanto ao desempenho
de cada uma de suas competéncias profissionaido sEmsiderado como um estimulo ao
auto-conhecimento e desenvolvimento do potenciaimaeente, lembrando que as

competéncias mencionadas sdo somente as de produgéo

Exemplos de comportamento de flexibilidade:

1. Conseguir trabalhar em varios processos dactbri

2. Aprender rapido;

3. Normalmente estar pré-disposto a novidade;

4. Descobrir novos caminhos para fazer o que éspéae;
5. Trabalhar com autonomia e n&do ter medo de errar,

6. Ser multifuncional e se adaptar em qualquerdztte;
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7. Ter iniciativa.

Exemplos de comportamentos de orientacdo para o etite interno/ externo:
1. Fazer seu trabalho pensando que quem ira réoetd®-tera problemas;

2. Melhorar processos para atingir o que o clidet®ja receber;

3. Ouvir e interpretar a reclamacéo do cliente pagthorar seu processo;

4. Buscar a solucéo junto com o cliente (interexterno).

Exemplos de comportamento de foco em resultados:

1. Conseguir entregar o trabalho visando o memopdee a melhor qualidade;
2. Conseguir enxergar a solugcéo nao se fixa nderah

3. Ter a nocao do processo como um todo, sabesda Besponsabilidade nele;
4. Ser comprometido com os resultados da areaqulpe;

5. Saber o que tem que ser feito para entregasofiados que sdo esperados.

Exemplos de comportamento de inovacao:

1. Buscar solucdes para facilitar seu processo prasessos de outros funcionarios (que
tenham relagéo com o dele);

2. Propor melhorias para procedimentos existentes;

3. Dar idéias e desenvolver novos dispositivos rinhos, prateleiras);

4. Tentar caminhos mais curtos e ndo os tradigopaia facilitar o seu trabalho, respeitar a
seguranca, a ética e a qualidade;

5. Enxergar possibilidades de melhorias onde a maaitio enxerga (onde a maioria se

acomoda).
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Exemplos de comportamento para trabalhar em equipe:
1. Apresentar bom relacionamento com os demais;

2. Cooperar com outros funcionarios;

3. Ajudar o outro a solucionar um problema;

4. Escutar e ponderar as idéias dos outros;

5. Aceitar criticas e reconhecer seus erros;

6. Dividir as virtudes e sucessos.

4.1.3 Resultados Esperados pela Empresa

Com este tipo de gestdo por competéncias, a empnes&ra que o0s resultados
evidenciam os pontos fortes e fracos de todosdigiduos, em todos os setores da empresa.
Contudo, séo resultados operacionais, ndo relateomdividuo, mas a sua capacidade de
producao, visando controlar o processo de gestagurendo o potencial humano.

Segundo os gestores entrevistados, este tipo de@@m é vista como eficaz para
mensurar as atividades e competéncias aplicadasaeiam funcéo do setor de producéo,
permitindo verificar as falhas e corrigi-las. Assioonsidera-se que funciona como uma
medida de desempenho de forma a controlar as de8gsessoas. Como é obrigatorio, todos
preenchem, mas pode ser considerado como uma fbent@ntrole, porem é reconhecido
como benéfico, uma vez que o 6timo desempenho émpmmnsado com beneficios
financeiros.

Como é um processo continuo, o resultado esperadomelhoria continua e a
inovagdo gerada ao longo do processo. O difereaaiaior resultado esperado € o aumento

de produtividade, com consequente lucratividade arempresa e funcionarios, gerando
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novos processos de producdo e em outros setoresgdeios, evoluindo a gestdo do negdcio
como um todo.

Com os resultados obtidos, observa-se que tal mategestdo, embora releve tracos
de competéncia, poderia ser denominado como instrtinde avaliacdo de desempenho, pois
nao sugere a formacédo de competéncias, mas o leoatroensuracao de atividades a partir

das competéncias profissionais exigidas pela empres

4.2 Andlise da Experiéncia Ocorrida na Empresa Il

4.2.1 Historico do Projeto

A empresa ll, pertencente a uma organiza¢do maitinal, recebeu de sua matriz em
2001, as diretrizes organizacionais, e entre etaspecessidade de identificacdo das
competéncias de todos os funcionéarios da fabrica gesenvolvimento e conducdo das acdes
estratégicas e operacionais necessarias. A empoasa@atou uma consultoria externa, com
formacdo em psicologia e especialista em gestdatégica de recursos humanos para o
desenvolvimento e implementagédo do modelo de gesieompeténcias em conformidade
com as competéncias essenciais.

Foi, entdo, apresentado o servico de multi-and@seotencial e das competéncias

desenvolvido pela consultoria, o qual foi prontateeceito.

4.2.2 O Processo de Implementacdo do Modelo déiGest

A gestdo por competéncias foi adotada para: gesl@opessoas, plano de

desenvolvimento e alcance de objetivos e metaslealeado as diversas etapas.
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A primeira etapa foi a criacdo de um comité respeelspela implantacdo do modelo
na empresa, formado pela consultoria externa, sidémcia da empresa e seus principais
gestores, com objetivo de envolver e comprometealta gestdo, fornecendo maior
credibilidade ao processo, que estabeleceu eipatide um cronograma de atividades.

Posteriormente, as atividades foram focadas nodsigo da cultura organizacional,
devido a preocupacéo, salientada em entrevistaedéficar e respeitar a cultura da empresa
ao longo da implantacédo do modelo. Esta fase cangea diversas atividades:

1. Pesquisa junto ao RH a estrutura de cargos, lidasarvariaveis ambientais da

empresa;

2. ldentificacédo dos fatores de sucesso e desempeghnipacional da empresa, por

meio de entrevistas com lideres e grupos de fuadms)

3. ldentificacédo dos fatores determinantes do pexiitente, por meio de entrevistas

de diversos grupos;

4. ldentificacdo das caracteristicas necessariasgpglano de divulgacao, atividade

efetuada junto ao comité.

Nas entrevistas foi muito ressaltado a preocupagio o plano de divulgacéo,
apresentado como ponto chave para atingir o conginm@nto e envolvimento de todos,
destacando a comunicacdo como fator critico dessace

Na etapa seguinte definiu-se das competéncias ndgseela empresa, por meio de
reunides do comité, para estudo e conhecimentoivd#sds competéncias, assim apls a
identificacdo da realidade, recursos e expectattaasmpresa, foi apresentada ao comité uma
lista descritiva de 60 comportamentos e habilidad@sforme Anexo 9, para a escolha de 15
comportamentos por meio da valoracdo de cada untedes com notas de 1 a 10, de acordo
com importancia e alinhamento a estratégia da esapmnsiderada pelo comité, conforme

Anexo 3. Definidos os 15 comportamentos foram ithistdos em 5 competéncias e apurados
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0S seus respectivos valores, criando o instrumetilivado na etapa seguinte, referente, ao
diagndstico das competéncias, denominado Relaidedempenho e de Potencial, conforme
Anexo 4.

As competéncias e 0s respectivos comportamentos sao

Viséo estratégica:
1. Buscar informacdes (ter curiosidade);
2. Visualizar situagOes futuras (intermediar o presdér@nte as novas possibilidades
de acao);
Relacionamento Interpessoal
1. Comunicar-se de forma clara e objetiva;
2. Cooperar e interagir com a equipe, os clientesreetedores;
3. Oportunizar "feedback” (dar e receber a atencameesssidades de cada um);
Lideranca:
1. Criar e desenvolver equipes de trabalho que pdissibi 0 relacionamento
interpessoal para a melhoria da visao estratégarante ao proprio grupo;
2. Oportunizar participacao e liberdade de expressao;
Acao e Reacgdo:
1. Ter iniciativa / pro-atividade;
2. Ser persistente / Cumprir 0S prazos;
3. Ser criativo;
4. Tomar deciséo;
5. Adotar e implantar mudancas;
Equilibrio Emocional:

1. Ter auto-conhecimento e ser auto-critico;
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2. Ter equilibrio (saber trabalhar a ansiedade, o huena agressividade);
Administrar conflitos, incertezas e ambiguidades.

Definidas as competéncias necessarias, partiurseopdiagnostico das mesmas, nas
diversas areas da empresa divididos em 4 tiposivddaales, com envolvimento de todos os
funcionarios:

1. Levantamento de resultados das avaliacbes de desbmp efetuadas

anteriormente;

2. Auto-Avaliacéao;

3. Diagnoéstico individual por meio de entrevistassdsg psicoldgicos;

4. Diagnostico em grupo por meio de Assessment CéAtexo 5).

Assessment Center € uma técnica de avaliacdo deetémncia que consiste em
conseguir amostras de comportamentos reais a metidiferentes provas desenhadas
especificamente para cada competéncia. (FLINK E XBNE, 2006). A empresa utilizou a
propria divulgacdo do modelo para sensibiliza¢é® fdacionarios como tema dos eventos
das dinamicas, criando uma sinergia entre a a@aligz competéncias e o processo de
divulgacao e sensibilizacao do modelo.

Desta forma, os funcionarios puderam ser avaliades diferentes formas:
individualmente por suas competéncias profissioraisdividuais, bem como também, por
meio de atividades situacionais em grupo, pernotiadatuacdo em cada competéncia. A
analise dos grupos possibilitou a consultora entapb modelo de gestdo para avaliar cada
individuo e sua interagdo no grupo a que pertenae mmesmo tempo, contribuiu para que 0s
funcionéarios de areas distintas tivessem a condei@tas dificuldades enfrentadas na outra
area e assim desenvolverem a visédo de equipeempi@sa como um todo, contribuindo para
0 processo de desenvolvimento de competéncias ulpeedd analise foi feita em todos os

setores da empresa, com uma avaliacdo individaah gue cada funcionario conhecesse o
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seu score, seus pontos fortes e fracos, mesmoulpjetigos, onde e como pode melhorar,
vista que tal pesquisa foi realizada por consukszecializada.

O Relatorio da Andlise de Potencial efetuado poronua auto-avaliacdo, testes
psicolégicos individuais, entrevistas individuai®leservacdo de atividades de dinamica de
grupo em 30 turmas de 7 integrantes, para cadaogr@1D funcionarios da fabrica permitiu a
descricdo de um Relato de Potencialidades parafoadeonario, para cada departamento:
Administrativo, Financeiro, Recursos Humanos, CamérManutencdo, e um consolidado
da empresa, apresentando a avaliacdo da fabrica somtodo, com a pontuacdo de cada
competéncia necessaria da empresa , conforme Ahexo

A pontuacao de cada funcionario foi consolidadaefatorio da pontuacao geral, com
informacé&o de cada funcionario da unidade, comespara cada um dos 15 comportamentos
requeridos e a pontuacéao total.

A etapa final foi destinada as orientacfes paraicto seguinte de mensuracao
formatado em dois documentos: o Relatério de Cag@ds para o Desenvolvimento de cada
area e outro para a empresa, conforme anexo 3 cojeclusées sdo sugestdes de melhorias

na empresa.

4.2.3 Resultados Esperados pela Empresa

Um dos resultados esperados era transformar o Rtd competéncia estratégica para
a empresa, de forma a conduzir processo de imptagé) had importancia do RH ser
estratégico e ndo mero departamento de pessoatngeea e processa a folha de pagamento.
Falta comprometimento entre setores dentro da e@apr@ competéncia individual dos
gestores esta insuficiente para a implementacgwat®esso. A matriz pediu, mas a empresa

adotou consultoria externa por ndo ter competénxiBH para a implementacéo do processo
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de gestao, que precisou transmitir conhecimenttotpara a implantacédo do processo.

No inicio da implementacao, houve efetiva transauste conhecimentos e 0 processo
foi implementado com sucesso, porém, sem o respef@ontos criticos, as falhas superaram
o feedback, que foi positivo num primeiro momenteyvelando o diagndéstico, e
demonstrando a avaliagdo de competéncias, e asdapaprocedimental foi seguida a risca.

Havia comunicacédo e discussdo com funcionariossmigs a respeito dos pontos de
implementacdo, o que facilitou a implementacdo dadeto, uma vez que ndo houve
resisténcia nas respostas, o que também contplanéua analise individual fidedigna.

Como ainda néo houve finalizacdo do processo, rdeteu-se ciclo de 1 ano e meio
para reavaliacdo, nova Assessment Center, contgmo cada admissdo. Quanto ao
Assessment Center (analise situacional) — de difiesepessoas dos departamentos para que
houvesse a visdo de dependéncia entre departampetasaneceu em continua reflexao e
auto-conhecimento e a analise individual.

Foi estabelecido um relatério para continuidade désidades posteriores, a
consultoria enfatizou que a implementagcdo do modeee ser constante, iniciando na

admissao de cada novo funcionario.

4.3 Comparacéo dos Resultados Entre as Duas Emprasa

A partir dos pontos evidenciados nas duas empriEsgmssivel comparar os aspectos

considerados como criticos para a implementacagedtio por competéncias e chegar a

conclusao sobre a experiéncia em empresas de maaufa
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4.3.1 Perfil das Empresas Conforme Questionariuestdo

Inicio do processo de implementacao: Modelo de gestdo por competén

(teoria):

Empresa I: 2003

Empresa Il: 2001 Empresa |: |[Empresa |l

Fleury e Fleury|Fleury e Fleury

Iniciativa e Patrocinio:

Empresa I:

Iniciativa Matriz estrangeira

Patrocinio Corporativo

Empresa ll:
Iniciativa Matriz estrangeira

Patrocinio Corporativo

Previsdo para término:

Etapa atual do processo:

Empresa I

N&ao informou

Empresa ll:

Processo continuo [Implantacédo 360gralidanutencdo do modelo

Empresa I: Empresa ll:

Objetivo da gestéo por competéncias:

Empresa |

Empresa ll

Mensuracéao de resultados

Gestao de pessoas

Producéo técnico-cientifica e criagdo conhecimghitaliacdo do potencial da empresa

Geracéao de tecnologia

Avaliacéo do potencial dasqaes

Transferéncia de tecnologia

Plano de desenvolitionen

Inovacdo em produtos e servicos
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Gestores participantes do processo de impl

ementicgestao por competéncias:

Participacéo do setor de RH na implementgB&sponsabilidade pela implementagéo:
Empresa I: SIM Empresa Il: SIM Empresa I: RH Emarks

RH e Comité
Processos utilizados:
Empresa I: Empresa ll:

Envio do manuabas 13 competénc

requeridas;

- Andlise e direcionamento de &
competéncias essenciais para
departamento;

« Apresentacao das competén

requeridas aos funcionarios;
Desenvolvimento dos formulés de
controle e acompanhamento;
Definicdo de metas e objetivos anua
o desenvolvimento das competén
necessarias;

Avaliacéo de resultados;

Avaliacéo de competéncias;
Treinamento e Desenvolvimento;
resultados

Acompanhamento dos

desenvolvimento individual.

Contratac&o de consultoria externa;

Formacdo decomité responsavel pe

implantagéo do modelo;

cada Diagnostico da Cultura Organizacional;

+ Definicdo das competéncias requerid

+ Plano de divulgagcdo do odelo ds
Gestao por Competéncia;

+ Mapeamento das competéncias de
funcionério;

+ Relatérios do potencial individug
departametal e da empresa p
feedback;

+ Processo de oriegdao para
desenvolvimento individug
departamental e empresarial,

+ Acompanhamento dos resultados

reavaliacoes.

aS,
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Formulérios e Relatérios:

Empresa I:
* Avaliagéo de resultados; .
* Avaliacdo de competéncias;

* Planilha de tabulacdo de avaliacad

Funcionarios. .

Empresa ll:

Relato de desempenho e poter
individual, departamental
organizacional;

Analise — Assessment Center;
de

Relatério orientacdes p

desenvolvimento individua

departamental e organizacional.

Determinacéo das competéncias requeridas:

Processo determinacao das competéncias requeridas:

Empresa I
N&o houve processo, as competér

requeridas foram definidas na matriz.

Empresa ll:
Determinacdo das competéncias pelo Ca

de acordo com plano estratégico.

Término do processo determinacédo das competérerjasndas:

Empresa |: N&do Houve processo

Empresa Il: 2003

Alinhamento das Competéncias Requeridas:

Empresa |. Estratégia e cultura do grupo

Empredaldho estratégico e cultura empresa
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Competéncias Requeridas:

Empresa I: Empresa ll:

Foco no cliente;
Desenvolvimento de talentos
Viséo e planejamento;

Foco em resultados;

Saber ouvir;

Adaptabilidade;

Habilidade de comunicacéo;
Lideranca estratégica;

Etica e préatica de negdcio;
Habilidade de trabalhar em
equipe;

Julgamento de negdcios;
Pensamento analitico;

Inovagéo de negocios.

Viséo estratégica:

Busca informacoes;
+ Visualiza situagdes futuras.
Relacionamento Interpessoal:

Comunica-se de forma clara objetiva;
Coopera e interage com equipe, clientes e
fornecedores;

Oportuniza “feedback”.

Lideranca

Cria e desenvolve equipes;
«  Oportuniza participacgéo e liberdade de
expressao.

Acao e Reagdao:

Iniciativa / pré-atividade;

Persisténcia / Cumprimento de prazos;
Criatividade;

Tomada de deciséo;

Adota e implanta mudancas.

Equilibrio Emocional:

Auto-conhecimento e Auto-critica;

Equilibrio;

Administra conflitos, incerteza e ambiguidad
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Responsabilidade pelo mapeamento de Competéncias:

Empresa I: RH

Empresa Il: RH e Consultoria exdern

Inicio do mapeamento:

Empresa I 200|Empresa [I: 2003

Término do mapeamento:

Empresa |: Continuo

Empresa Il: 2004

OBS.: Acompanhamento continuo

Itens da avaliacdo das competéncias individuais:

Conhecimentos:

Empresa I: SIM

Formacé&o educacion

Empresa ll: SIM

plEmpresa I: SIM

Empresa ll: SIM

Empresa Il: SIM

Habilidades: Empresa |: SIM Experiéncia Empresa |: SIM
Empresa II: SIM profissional: Empresa II: SIM
Atitudes: Empresa I: SIM Atributos pessoais: | Empresa I: SIM

Empresa Il: SIM

Formulérios e Relatérios

Empresa I

Funcionarios.

Avaliacdo de resultados;
Avaliacdo de competéncias;

Planilha de tabulacéo de avaliacao de

Empresa ll:

Relato de desempenho e potencial individual,
departamental e organizacional,

Analise — Assessment Center;

individual, departamental e organizacional.

Relatorio de orientacdes para desenvolvimento
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Desenvolvimento de formularios e relatérios:

Empresa I: Empresa ll:
RH Consultoria
Periodicidade:

Empresa I: Empresa ll:
12 meses 18 meses
Mensuragédo de resultados:

Empresa I: Empresa ll:

SIM. Foco na producédo

SIM. Foco no comportamento

Desempenho:

Empresa I

SIM. Foco na inovacao

Empresa ll:

SIM. Foco na competéncia

Avaliacdo e Redirecionamento

Empresa I

SIM. Gestores e RH

Empresa ll:

SIM. Consultoria e RH
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Treinamento

Empresa I: Empresa ll:
SIM. Desenvolvimento competéncias SIM. Aquisigéo e desenvolvimento

competéncias

Andlise dos pontos criticos do processo de implentagao:
Foram classificados os pontos criticos da impleag@@t do processo de gestdo por
competéncias, conforme o critério a seguir:

1 — Essencial; 2 — Importante; 3 — Contribui; fdifierente; 5 — Prejudicial

Iniciativa ou ordenamento da adoc&o do processo @estao por competéncias

Empresa I: Empresa |l

2 3 4 5

Estrutura da empresa

Empresa I Empresa ll:

3 4 5

Cultura organizacional

Empresa I: Empresa ll:

2 3 4 5
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Empresa I

2 3 4 5

Empresa |l

2

Procedimentos e rotinas

Empresa I:

1 3 4 5

Empresa Il

Estratégia da empresa

Empresa I

2 3 4 5

Empresa |l

2

Alinhamento entre competéncias e estratégias

Empresa I

2 3 4 5

Empresa |l

2

Recursos da organizacao

Empresa I:

1”345

Empresa Il




Inovagcao em produtos e servigos
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Empresa I

2 3 4 5

Empresa |l

Processos de negdcios

Empresa | Empresa I
Divulgacéao
Empresa | Empresa |l

2 3 4 5

2 3

Papel da gestéo

Empresa |

2 3 4 5

Empresa |l

2 3

Modelo (teoria) de gestdo baseada em competéncias

Empresa I:

1”345

Empresa Il

2 3




Aplicacéo do processo
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Empresa I

1.|345

Empresa |l

2 3

Diretrizes e atividades do processo de gestao

Empresa I:

2 3 4 5

Empresa Il

2 3

Processos e sistemas utilizados

Empresa I

1 3 4 5

Empresa |l

Tecnologias empregadas

Empresa I

1.|345

Empresa |l

Responsaveis pela aplicagdo do processo

Empresa I:

2 3 4 5

Empresa Il

2 3




Gestores participantes do processo

92

Empresa I

2 3 4 5

Empresa |l

2 3

RH

Empresa | Empresa I
Formulérios

Empresa I Empresa |l

1 3 4 5

Modelos de relatorios

Empresa I Empresa |l
Cronograma
Empresa | Empresa I

2 3 4 5

2 3
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Empresa I

2

Empresa |l

2

Diagnostico

Empresa I:

2

Empresa Il

2

Desempenho

Empresa |

2

Empresa |l

Mensuracéo

Empresa I

2

Empresa |l

2

Periodicidade

Empresa I:

2

Empresa Il

2




Avaliacao e redirecionamento
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Empresa I Empresa |l

Planilhas

Empresa | Empresa I
1 3 4 5

Comunicacéao

Empresa | Empresa |l
Lideranca
Empresa I Empresa |l

1.|345

2 3

Mapeamento das competéncias

Empresa I:

2 3 4 5

Empresa Il

2 3




Definicdo das Competéncias essenciais
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Empresa I

2 3 4 5

Empresa |l

2

Definicdo das Competéncias organizacionais

Empresa I:

2 3 4 5

Empresa Il

2

Definicdo das Competéncias individuais

Empresa |

1.|345

Empresa |l

2

Avaliacao das competéncias individuais

Empresa I

2 3 4 5

Empresa |l

2

Treinamentos

Empresa I:

2 3 4 5

Empresa Il

2
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Criacdo de conhecimento na empresa

Empresa I:

Empresa ll:

Foram mencionados como aspectos criticos para kenmeptacdo do processo de

gestdo por competéncias na Empresa |: o comproetinda alta gestdo, o alinhamento

entre com

peténcias e estratégias, a influénciaultara organizacional, a comunicagéo.

Também ressaltaram alguns pontos importantesdais:cprocedimentos e rotinas, estrutura,

recursos,
treinament
Na

gestéao por

aplicagdo do processo, modelos de forimsildmensuracdo, resultados e
0S.

empresa |l, os pontos considerados criticos moepso de implementacdo da
competéncias foram:

Iniciativa ou ordenamento da adog¢éo do procesg@si&o por competéncias;
Alinhamento entre competéncias e estratégias;

Cultura organizacional: a cultura foi mencionadmoaspecto importante dentro
da gestdo de pessoas para a implantacdo de gest@ompeténcias, pois é a
partir dela que séo definidos os critérios, eggiatée competéncias;

Divulgagdo — Comunicacdo: a divulgacdo das esiestég dos resultados foi
apontada como elemento importante para que osidhais saibam qual seu papel
NOS processos organizacionais, de que forma etgshugem para os resultados e
guais sdo os resultados que geram com suas corigstén

Criacdo de conhecimento na empresa: esse pontwmiigiderado critico, pois a

partir do modelo de gestdo por competéncias € \mssiar conhecimentos nos
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processos a partir do conhecimento individual ouedaipe, e que estes se
aplicados na empresa, podem garantir produtividamiapetitividade e inovacéo;

6. Modelo (teoria) de gestdo baseada em competémsas:ponto foi 0 gargalo das
acOes, porque os lideres ainda ndo dariam consideidpos o feedback, se nao
tivessem bem claro como desenvolver e fortaleceoregpeténcias necessarias.

Mas também foram considerados importantes, maso@entados como essenciais

para a empresa 0s seguintes aspectos:

1. Estrutura da empresa;

2. Aplicacéo do processo;

3. Procedimentos e rotinas;

4. Modelos de relatorios;

5. Lideranca.

4.3.2 Analise da Comparacédo dos Resultados

Analisando a gestdo por competéncia implantadadnas empresas observa-se que
ambas possuem o mesmo enfoque comportamentalyrda o influenciar comportamentos
individuais e de equipes para o alcance de residtam seja, as competéncias sdo analisadas
pelo resultado que podem gerar num setor ou naesamomo um todo. Considerando o
relato das duas experiéncias, entendeu-se queoquenfoi 0 behaviorismo, a teoria por tras
das teorias de gestdo por competéncias, 0 quelorpara a compreensao de como esses
modelos s&o aplicados nas empresas, 0s resultad@gErpm e o0 que poderiam gerar.

Quanto aos modelos de formularios utilizados pdless empresas, observa-se que,
embora em ambas a gestdo por competéncia seja ecisfia da matriz, seguem padroes

distintos conforme a pratica gerencial, ou seja,fasmularios foram desenvolvidos por
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gestores de recursos humanos e aplicados por gestier producdo, ou em cada area
especifica da empresa. As diferencas aparecemboadagens tedricas e na pratica, pois a
empresa | realiza um ciclo anual de avaliacdo depeténcias, para que o feedback resulte
em inovacdes e melhorias nos processos produtigoa.empresa Il implantou a gestéao por
competéncias como um modelo para organizar a esirda organizacao.

Outra diferenca significativa foi como as empresaplantaram 0s processos, a
empresa | implantou com seus proprios gestoredoeRié¢ da unidade, e na empresa I, a
implementacéo foi realizada por uma consultorigree, o que dificulta o processo, uma vez
que é preciso que estes aprendam para dar comtiteua poder realizar intervencdes quando
necessarias para a melhoria do ciclo de gestée prdoessos produtivos.

A estratégia da empresa determina o tipo, moddtwnea de implantacdo da gestéo
por competéncias. Enquanto na empresa | foi agiead modelo fechado, mas rigido, na
Empresa Il os individuos tiveram a oportunidadeselecolocarem e evoluirem junto com a
empresa. O teste em grupo que foi realizado penmmi¢eos profissionais se integrem e que
vislumbrem as dificuldades de todas as areas,driama visdo geral que em muito contribui
para a gestdo do negécio.

A comparacdo também evidenciou a importancia dauo@acao e da participagédo do
funcionario no processo de implementacdo e de magéuo de resultados. Na Empresa |, 0s
funcionéarios participam do processo e dos lucrosdasempenharem uma boa funcéo,
gerando resultados financeiros para a empresan asguncionario, objeto deste processo
recebe bonus. Por outro lado, na Empresa Il ndsteepiarticipacdo dos funcionarios nos

resultados.
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Os principais aspectos criticos identificados nagpresas foram comparados no

quadro 6.

ASPECTOS E PROCEDIMENTOS

EMPRESA |

EMPRESA I

Patrocinio corporativo do projeto

Matriz estrangeira

Matriz estrangeira

Envolvimento da Alta Ge&b
Implementacgéo

N4

Verificado pela determinacao
metas e objetivos anuais.

Participacdo dos altos executi
na formacdo e execucao
comité de implantacéo

Processo g Identificacdo fatores de sucesg

reconhecimento desempenho organizacional,

cultura Identificacdo dos fator

organizacional. determinantes do perfil existent
Cultura Identificacdo d|Competéncias produzidas na mg Levantamento competénc
Organizacional  |competéncias. |estrangeira. efetuado na unidade.

Foma de Avaliagd|Definicdo das técnicas de avalia|Definicdo das técnicas

de Competéncias.

de competéncias na unidade.

avaliacdo de competéncias
unidade.

Alinhamento  entre

competéncias.

estratégias

Verificado pela determinacé
metas/objetivosnuais e vinculag?
a demanda de inovacéo.

\/erificado pela participagéo d
responsaveis pela estratégia
empresa no comité.

Comunicacao e Plano de divulgacéo.

Considerado fator essencial pan
sucesso. Foco na comunicagao ¢
a todos sobre as metas, forma
otimizar o alcance das mesma.

Considerado fator essencial ¢
0 sucesso. Divulgagéo

comunicacdo  tratadas e
conjunto, inicialmente foi criad
sinergia entre 0 processo
avaliacdo de competéncias ¢

processo de divulgacao
modelo.
Criacdo de Conhecimento CapacitgConsiderado essencial para|Considerado fator essencial p
da Empresa para Evolucdo [inovacdo em processos, diminuija melhoria de  process
Continuidade da Iniciativa. de custos e tempo. produtos, competénci

produtividade, competitividade.

Quadro 6 — Quadro comparativo dos aspectos criticos

Fonte: A Autora

Patrocinio corporativo do projeto

e.

Em ambas as empresas a decisdo para implantacdmodelo da gestdo por

competéncia veio da matriz, portanto uma iniciatiggoorativa, que fortalece a implantacao

do modelo, tanto sob aspecto financeiro, quanta padibilidade que facilita a captacdo de

comprometimento e envolvimento de todos os niveis.
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Empresa | e Empresa ll:
Nas entrevistas das duas empresas detectou-se gugeto ser patrocinado pela
matriz proporcionou uma maior motivacdo e compraomezito em todos os envolvidos,

facilitando a comunicacéao e divulgacao do modelo.

Envolvimento da Alta Gestao na Implementacéo

O impacto do envolvimento da alta gestdo é semwhao aspecto do patrocinio
corporativo, entretanto com enfoque mais operatiomas cotidiano, uma vez que auxilia na
manutencdo da motivacdo de todos, legitimando oetnod cada etapa da implantacéo,
apoiando o processo de mudanca, reduzindo pontoscodéizdo e fortalecendo a
confiabilidade no processo.

Empresa I:

O comprometimento da alta gestéo é explicado pmakxminacdo de metas e objetivos
anuais, pois se nao estiverem todos integradomeconhecimento a respeito das avaliacbes e
do cotidiano, tornaria dificil o processo de indd@ga producdo ou em qualquer outro setor.
Empresa ll:

O comprometimento da alta gestdo pode ser obserntauto pela analise documental
como nas entrevistas, principalmente na formacawmduté responsavel pela implantagéo do
modelo na empresa, na participacdo do comité nat@sicdo de cada etapa do processo e na
escolha das competéncias a serem observadas evalegls pela empresa, entretanto na
continuidade do processo, com o término do acormgraahto da consultoria externa, houve
um distanciamento da alta gestdo com o gestor dord®plonsavel pela continuidade da

coordenacao do projeto.
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Cultura Organizacional
Processo de reconhecimento da cultura organizaciona

Representando a cultura organizacional um sisterea vdlores e crencas
compartilhadas que modelam tanto os modelos deA@egtianto 0s comportamentos
individuais torna-se um aspecto critico a ser a@raido no alcancar do sucesso do modelo de
gestdo por competéncias que foca o sucesso da sampoe meio do desenvolvimento das
competéncias individuais e organizacionais.

Empresa I

O processo de reconhecimento da cultura organizalcipbde proporcionar mais
confianca na definicdo da estrutura do processamgdantacdo, por meio da certeza de
compatibilidade do processo aos valores e crengaspartihados pelos por todos os
envolvidos, minimizando pontes de atrito ou resigge fortalecendo o comprometimento.
Empresa ll:

Pode-se observar nas entrevistas da empresa guessi@o da cultura organizacional
foi considerada um fator chave para o sucesso geementacéo, principalmente devido ao
processo ser conduzido por consultoria externdoefpeo mecanicista do processo produtivo
da empresa, que nao incluia o ativo humano coneoedi€ial.

Identificagdo de Competéncias:

Como a cultura organizacional determina o tipordpresa, sua politica, metas e até o
segmento de mercado que ir4 atingir, tornou o gemele identificacdo das competéncias
consideradas e desenvolvidas pela empresa, umtagpiico, pois foi a partir do perfil da
empresa, da sua missao e visdo que pudemos idantdfom sucesso as competéncias

necessarias.
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Empresa I:
Na empresa |, as competéncias a serem desenvofuidas identificadas pela matriz

e apresentadas a todas as empresas do grupo muordiaeio de um manual contendo as 13

demandas mundiais do mercado atendido por estaesajpte certa forma observa-se uma
imposicdo as competéncias requeridas, limitanddoéama participacdo dos envolvidos da
unidade nesta etapa do processo.

Empresa ll:

A identificacdo das competéncias necessarias &uafla na propria unidade pelo
levantamento dos comportamentos mais requerido®s pebmponentes do comité,
considerando as percepc¢des, as demandas, e cssvaltais.

Forma de Avaliacdo de Competéncias:

A avaliacdo de competéncias pode ser elencada ammoaspecto critico da
implantacdo do modelo de gestdo por competéndia,f@® de ser um processo diretamente
envolvido com levantamento das competéncias indaigl e também responséavel pela
conexao entre as competéncias almejadas e asogaeténcias individuais, onde se requer
instrumentos com medidas confiaveis e validas, gpoporcionem feedback, mantendo a
motivagdo e comprometimento dos envolvidos. Pédebservar liberdade na escolha da
forma de avaliagdo das competéncias nas duas eas@sisidadas.

Empresa I:

A forma de avaliagdo das competéncias ndo sofrgosipdo de regra do grupo
internacional, os formularios de avaliacdo de cdémeas sdo criados pelos gestores de cada
area, que conhece as peculiaridades do seu setocogtempla auto-avaliacdo, avaliacdo do

gestor responsavel e acompanhamento pelo GesRidde
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A andlise dos formularios pode-se observar questrtumento utilizado visa muito
mais o desempenho e ndo propicia a criagcdo de rmovapeténcias que possam agregar ao
individuo e seu papel na empresa, limitando a samalie potencial e crescimento do
funcionario.

Empresa ll:

Na empresa Il, a avaliacdo das competéncias fouafa por meio de 4 tipos de
atividades desenvolvidas pelo préprio comité, didas em:

1. Levantamento de avaliacfes anteriores;

2. Auto-avaliacdo, avaliacéo por entrevistas;

3. Testes psicologicos;

4. E dinamicas em grupo.

Alinhamento entre estratégias e competéncias

A dindmica entre os diversos niveis de competédaiarganizacdo, mostra a inter-
relacdo e inter-dependéncia existente entre etesplora para a consideragdo do aspecto
critico que trata o alinhamento entre estratégianepeténcia.

A constatacdo que diferenciais competitivos sdanglados por pessoas, evidencia a
importancia de um alinhamento entre o desenvolMimme&l® competéncias individuais e
coletivas ao plano estratégico da empresa, a fimugese garanta a real formacdo para a
vantagem competitiva.

Empresa I:

Este aspecto encontra-se presente em todas aseandknto documental como

entrevistas. A empresa |, evidencia muito o foecoresultados relativos a produtividade e

inovagdo, 0s quais sdo 0s principais pontos egicatda empresa.
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Empresa ll:

Pdde-se observar a importancia do alinhamento esdrepeténcias (essenciais,
organizacionais, profissionais, individuais ou @mgais) e a estratégia em varias etapas do
processo da implantacdo do modelo de gestdo popeténtias na empresa Il, desde a
formacdo do comité responsavel, o levantamentouttara organizacional, 0 mapeamento

das competéncias até as orientacdes para o degemyatio organizacional.

Comunicacéo e Plano de divulgacao

No ambiente organizacional, a comunicacado podergendida como a compreensao
do outro e a si mesmo, significa entrar em acsadwe objetivos organizacionais e partilhar
normas comuns. Considera-se a comunica¢cdo um aspéato por se tratar de um processo
pelo qual colaboradores e gestores trocam as iafgies relevantes sobre a empresa e as
mudancas que nela ocorrem.

Empresa I:

Na empresa |, a comunicacao € considerada um mderassencial, pois todos devem
saber quais sdo as metas e em que etapa se emguortaala momento, de forma a otimizar o
alcance das metas. A comunicacdo também é feitatia gos formularios, seus resultados
sdo debatidos em momentos especificos, mas linsitandlise de aspectos subjetivos.
Empresa ll:

Inicialmente a divulgacdo e comunicagéo foram dadaem conjunto, pois um aspecto
que pode ser muito negativo € a falta de explicagbeespeito do modelo de gestdo por
competéncias e sua implementacdo na empresa. A dalinformacdes gera resisténcia e
desconfianca, que por consequéncia sao fatoreslayesade conflito e comprometem a
aplicacdo da avaliagcdo, bem como os resultadosciedmente no mapeamento das

competéncias individuais, profissionais e de equifyeempresa criou sinergia entre o
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processo de avaliacdo de competéncias e o prodesdivulgacdo do modelo, utilizando o

aspectos do modelo como tema dos eventos das desiet grupocaSsessmertenter).

Criacdo de conhecimento na empresa

Por ultimo, foi mencionado o conhecimento, poispadir desse elemento que toda a
inovacao sera criada, pelo estimulo individual letoa nas empresas, pois € 0 conhecimento
individual de cada funcionario que nas empresasndaufatura pode contribuir para o
processo de inovacao, e quando estimulado numxtorde competéncias auto-gerenciadas e
avaliadas perante a criacao individual ou do grppde garantir um sucesso de competéncias
reais.

Empresa I:

Este ponto critico pode ser um fator de sucessandp ha desenvolvimento
individual e da equipe, contudo, 0 modelo de coBmmas pode desconsiderar competéncias
individuais e aspectos inerentes ao ser humaregiditado apenas as inovagdes do processo
produtivo que podem diminuir custos, tempo de ptéddue garantir competitividade a
empresa.

Empresa ll:

A criacdo de conhecimento € um aspecto positivonpéementacdo do processo na
empresa Il, pois o mapeamento das competénciasdecmsa contribuicdo individual na
criacdo de inovacdo. O conhecimento € o fator interao ser humano que contribui para a
melhoria de processos, produtos, competénciasupvathde, competitividade. Tudo parte
do conhecimento e do quanto a empresa investe @izzleste aspecto nos seus

funcionérios.
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4.4 Teorias Abordadas pelas Duas Empresas

A teoria identificada para o processo de implengétiada gestdo por competéncias
adotados nas duas empresas foi 0 modelo propostél@ary e Fleury (2004), entretanto
pode-se verificar que o fundamento para a gesté@gupeténcias nas duas empresas € 0
behaviorismo. Tanto o modelo de gestdo por compeigrguanto o fundamento teorico

observado no processo de implantacdo foram apeskeEnno referencial teorico.
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CONCLUSAO

A gestdo por competéncias € um modelo de gestgmsioas que contribui para o
desenvolvimento organizacional de diversas formass perante os objetivos do presente
estudo, observa-se que para que sirva a finalidgeless ou especificas das empresas, deve
considerar uma analise para identificacdo dos &spedticos para 0 sucesso no processo de
implementacéo.

Essa analise deve ser realizada para que represg@ntsomente um modismo da
pratica empresarial, mas que seja um instrumenitmazefpara o alcance de objetivos
organizacionais e represente diferenciais paranggesas. Um ponto do senso comum é
implementar processos e modelos de gestdo embaspdosis pela pratica empresarial
corrente, o que muitas vezes geram falhas e paenitisos que dificultam a implementacao
do processo.

E necessario que haja uma teoria por trds da inepiipdo de gestdo por
competéncias, uma vez que se trata da analisesdegseno ambiente de trabalho. Existem e
precisam ser utilizadas as teorias que analisa@pel mlas pessoas, a importancia da gestao
para a implementacéo dos processos de gestaomppeténcias.

A andlise realizada em duas empresas mostra copnatiaa desses pontos criticos
influencia na implementacdo do processo de gestiocpmpeténcias. A problematica
levantada foi respondida ao longo do texto, tenifas® os aspectos criticos identificados
para o processo de implementacdo da gestdo poret@nmcfas: patrocinio corporativo do
projeto, envolvimento da alta gestdo na implemé&uaagreconhecimento da cultura,
identificacdo de competéncias e forma de avaliagiohamento entre competéncias e
estratégias, comunicacao e plano de divulgac&acawi de conhecimento e capacitacdo da

empresa para evolugao e continuidade da inicidviamodelo de gestdo por competéncias.
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Desta forma o objetivo do trabalho foi alcancadts esuposi¢cdes foram comprovadas,
destacando-se que a eficacia do processo de impiapde da gestdo por competéncias
depende da atencdo aos pontos criticos identifsicado

Quando ndo ha comprometimento na empresa ondsersda aplicada, a gestao por
competéncias acaba desempenhando uma funcdo peldemgois a matriz pode exigir uma
avaliacdo, os gestores de recursos humanos, pm@ugétros nem sempre sabem aplicar o
modelo ou mesmo para que servem, isso € atualmerderealidade em uma das empresas
estudadas.

Se ndo ha alinhamento entre avaliacdo de compagadstratégia, o instrumento fica
sem foco, torna-se apenas uma ferramenta paraolorde acdes empresariais, quando
poderia representar o diferencial, o objetivo gaeabneja e sua mensuracdo, e onde se
encontra em cada momento. Nas duas empresas, rgan de manufatura, tal realidade é
observada na producédo, seja na produtividade ohaiviou de equipes (Empresa II), ou
mesmo na inovacgéo gerada (Empresa 1), que podgaageen diminuigdo de custo, prazo ou
competitividade.

A cultura organizacional também é considerada upeds critico, pois quando nao
ha cultura direcionada para gestdo de pessoasetiwiddde do modelo de gestdo por
competéncias fica comprometida, passa a ser umuimshto para mensuragcao de resultados
de producdo. Além do mais, a cultura deve contemgleealidade de cada unidade, sendo
flexivel as regras e costumes locais.

Quanto a comunicacao, observa-se que este pompa@tante para que as pessoas
saibam o que se espera delas, solucionando res&stéou quaisquer duvidas que possam
surgir ao preencher os modelos de gestdo por cémpat nas empresas. A comunicagao
efetiva gera acesso direto entre niveis hierarguécpromove a integracao de todos em busca

do alcance do sucesso organizacional e profissi&sse fator, nas empresas estudadas, é
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critico positivo na Empresa |, pois ha divulgacamfermacédo para todos de forma que

realmente saibam o propdsito do processo de implew@o e como devem desenvolver seu
potencial na empresa. Ja na empresa ll, a comédniadivulgacao foram inicialmente bem

conduzidas, mas o distanciamento da alta gestaalpms efeitos negativos na divulgacéao,
uma vez que a falta de comunicacédo acaba geramdiita® entre niveis hierarquicos, e até

entre niveis semelhantes, departamentos.

Outro aspecto critico € a criacdo de conhecimenganizacional, pois, como nos
casos analisados, na Empresa | o foco do processmmlementacdo por competéncias é
gerar inovacao no processo produtivo e na Empteba foco em aumento de produtividade
individual.

Por fim, ressalta-se o papel do departamento derses humanos para que as
empresas possam adotar, desenvolver, implantaplermentar modelos de gestdo de pessoas
que permitem realizar melhorias com o elemento ing®rtante do mundo empresarial, as
pessoas que o compdem.

Desta forma, o objetivo do trabalho foi alcancads suposicdes foram comprovadas,
destacando-se que a eficacia do processo de implepde da gestdo por competéncias

depende da aten¢do aos pontos criticos identificado
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APENDICE |
ROTEIRO DE ENTREVISTA ESTRUTURADO
| Objetivos da entrevista:
1. Coleta de documentos;
2. Obter as caracteristicas do processo de gesta@mmpeténcias da empresa,

3. Verificar a importancia da implantacdo do prgoede gestdo por competéncias para que
sejam atingidos os objetivos da empresa,;

4. Avaliar os principais pontos de implementagédagyestdo por competéncias ocorridas na
empresa desde o inicio do processo;

5. Identificar os pontos criticos de sucesso otafao na implementacéo do processo;
6. Verificar a ocorréncia dos itens de mudangas@cassidade de implementacéo.
Il Questbes norteadoras da entrevista:

1. Quando teve inicio a implementacéo do procdesgestdo por competéncias na empresa?
2. Em que fase da implementacéo se encontra a samre

3. Por que resolveram implantar a gestao por campets? Houve influéncia da matriz?
4. Quais séo as competéncias da empresa (essghciais

5. Como ocorre a gestado por competéncia nesta saipForam implantados programas e/ou
consultorias especificas?

6. Quais sao as atividades da gestédo por compasémciomo é o ciclo da gestdo?

7. Qual o diferencial que este tipo de gestaozadd na empresa apresenta?

8. Como é feita a avaliacdo de competéncias profias e organizacionais?

9. Quais sdo as competéncias exigidas na empresatpd departamento?

10. Quais sao as competéncias pessoais requeridas?

11. O que a empresa faz para que as competéng@as desenvolvidas pelos colaboradores?
12. Quais os pontos criticos da implementacéo doegso de gestdo por competéncias?

13. Qual a influéncia da estratégia organizacional avaliagdo de competéncias?



I1l Dados do entrevistado:

Nome:

Data da entrevista:

Organizacéo:

Sexo:

() Fem () Masc.

Cargo / funcédo / Categoria:

Ha quanto tempo:

Formacéao académica:

Titulo: Curso:

Instituic&o:

Ano de conclusao:

IV Caracterizacao da empresa

Histérico:

Grupo ou organizag&o a que pertence:

Produtos:

Missao:

Visao:

Objetivos:

Metas:

V Perfil do processo de implementacao da gestao poompeténcias na empresa

Inicio do processo de implementacao

Modelo deiggsdr competéncias (teor

Iniciativa e Patrocinio

Previsdo para término

Etapa atual do processo
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a)



A gestéo por competéncias foi adotada para:

( ) Gestédo de pessoas

( ) Avaliacéo do potencial da empresa

( ) Avaliacéo do potencial das pessoas

( ) Plano de desenvolvimento

( ) Alcance dos objetivos e metas

( ) Mensuracao de resultados

() Producéo técnico-cientifica e criacdo de comhento
( ) Geracao de tecnologia

( ) Transferéncia de tecnologia

() Inovacédo em produtos e servigos

Gestores participantes do processo de implementiggestdo por competéncias:

Participacéo do setor de RH na implementaB&sponsabilidade pela implementacéo:

Processos utilizados

Formulérios e Relatérios

Determinacéo das competéncias requeridas:

Processo determinacdo das competéncias requeridas

Término do processo determinacao das competérerjasnidas

Alinhamento das Competéncias Requeridas

119



Competéncias Requeridas

Mapeamento das competéncias:

Responsabilidade pelo mapeamento de Competéncias

Inicio do mapeamento:

Término do mapeamento:

Itens da avaliacdo das competéncias individuais:

Conhecimentos: Formacéao educacional:
Habilidades: Experiéncia profissional:
Atitudes: Atributos pessoais:

Formularios e Relatérios

Desenvolvimento de formulérios e relatérios

Periodicidade

Mensuracéao de resultados

Desempenho
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Avaliagao e Redirecionamento

Treinamento

Historico da gestédo por competéncias na empregge(oy precursores):

VII Andlise dos pontos criticos do processo de impinentacao:

Classifique os pontos criticos da implementacagubeesso de gestdo por competéncias,
conforme o critério a seguir:

1 — Essencial
2 — Importante
3 — Contribui
4 — Indiferente
5 — Prejudicial

Iniciativa ou ordenamento da adog¢éo do procesgesi&io por competéncias

1 2 3 4 5

Justificativa:

Estrutura da empresa

1 2 3 4 5

Justificativa:




Cultura organizacional

1 2 3 4 5

Justificativa:

Politicas, valores e papéis

1 2 3 4 5

Justificativa:

Procedimentos e rotinas

1 2 3 4 5

Justificativa:

Estratégia da empresa

1 2 3 4 5

Justificativa:

Alinhamento entre competéncias e estratégias

1 2 3 4 5

Justificativa:
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Recursos da organizacao

1 2 3 4 5

Justificativa:

Inovacdo em produtos e servicos

1 2 3 4 5

Justificativa:

Processos de negdcios

1 2 3 4 5
Justificativa:
Divulgacgéo

1 2 3 4 5
Justificativa:

Papel da gestéo

1 2 3 4 5

Justificativa:




Modelo (teoria) de gestdo baseada em competéncias

1 2 3 4 5

Justificativa:

Aplicacéo do processo

1 2 3 4 5

Justificativa:

Diretrizes e atividades do processo de gestéao

1 2 3 4 5

Justificativa:

Processos e sistemas utilizados

1 2 3 4 5

Justificativa:

Tecnologias empregadas

1 2 3 4 5

Justificativa:

124



Responsaveis pela aplicacdo do processo

1 2 3 4 5
Justificativa:
Gestores participantes do processo

1 2 3 4 5
Justificativa:
RH

1 2 3 4 5
Justificativa:
Formularios

1 2 3 4 5
Justificativa:
Modelos de relatorios

1 2 3 4 5
Justificativa:
Cronograma

1 2 3 4 5

Justificativa:
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Orcamento

1 2

Justificativa:

Diagnostico

1 2

Justificativa:

Desempenho

1

2

Justificativa:

Mensuracgéo

1

2

Justificativa:

Periodicidade

1

2

Justificativa:
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Avaliacao e redirecionamento

1 2 3 4 5
Justificativa:
Planilhas

1 2 3 4 5
Justificativa:

Comunicacéo

1 2 3 4 5
Justificativa:
Lideranca

1 2 3 4 5
Justificativa:

Mapeamento das competéncias

1 2 3 4 5

Justificativa:




Definicdo das Competéncias essenciais

1 2 3 4 5

Justificativa:

Definicdo das Competéncias organizacionais

1 2 3 4 5

Justificativa:

Avaliacdo das competéncias individuais

1 2 3 4 5

Justificativa:

Treinamentos

1 2 3 4 5

Justificativa:

Criagao de conhecimento na empresa

1 2 3 4 5

Justificativa:

Anotacdes sobre a entrevista / detalhamento:
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ANEXOS

ANEXO 1 Formulario de Avaliagdo de Resultados
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[Meta |

|Resultado

Meta: Atingir 85% da pontuacéo nas Inspecde
de seguranca que 0s supervisores realizam d
vezes ao ano em cada funcionério.

Meta: Incentivar pelo menos 25 relatos d
guase acidente por funcionario no ano.

Meta: Implementar pelo menos 12 idéias p
grupo, através do programa Avaliacdo d
Competéncias Empresariais.

Meta: Reducdo de 0,8 % de erros de
responsabilidade da fabrica para 0,2 % po
periodo de 12 meses.

Meta: Atingir XXXX unidades embarcadas ng
ano.

Comentarios: Utilize este espaco para comentariosisre os resultados obtidos, explicando eventuais
fatores que possam ter influenciado, positiva ou gativamente, este resultado.

Comentérios do empregado:

Assinatura do empregado avaliado

Assinatura dovaliador
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ANEXO 2 Avaliacdo de Competéncias

NIVEIS PARA AVALIAGAO DAS COMPETENCIAS

(4) Competéncia habilmente aplicada -aplicacdo da competéncia supera as expectath@shabilment
aplicada ou foi exibida no cumprimento ou superalgimaioria dos objetivos de desempenho.

(3) Competéncia evidenteA aplicacdo da competéncia foi evidente no cumgnitm da maioria dos objetivi
Apoiou 0 desempenho que foi alcangado.

(2) Competéncia um tanto evidenté -aplicacdo da competéncia foi um tanto evidett®ma maior aplicacgs
desta competéncia poderia apoiar a melhoria doygesgho.

(1) Competéncia nao evidente ou Ndo adequada Jidagfio da competéncia ndo é evidente ou réaequad
e contribui para que o desempenho fique abaixdateado.

(0) Nao aplicada ou ndo observada

COMPETENCIAS

FLEXIBILIDADE

Conceito: Conseguir trabalhar em novas situagfesucreas, aprendendo rapidamente e tendo iniciativa.
Ter capacidade para buscar novos conhecimentos e para descobriovos caminhos para fazer o que
necessario, ndo tendo medo de errar. Ser multifurmnal.

AUTO AVALIACAO [NOTA:

Exemplo de Comportamento:

AVALIACAO DO SUPERVISOR | Nota:
Exemplo de Comportamento:

ORIENTACAO PARA O CLIENTE INTERNO/ EXTERNO

Conceito: Pensar em evitar que o cliente (interno w externo) que ira receber seu trabalho tenh
problemas. Ouvir e interpretar o que o cliente dega receber, considerando reclamacdes e busamjunto
com o cliente solugdes.

AUTO AVALIACAO [NOTA:

Exemplo de Comportamento:

AVALIACAO DO SUPERVISOR |NOTA:
Exemplo de Comportamento:
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FOCO EM RESULTADOS

Conceito: Saber o que deve ser feito para que osstdtados esperados sejam atingidos, tendo nogéo do
processo como um todo e de qual é a sua responsidhitle nele. Conseguir entregar seu trabalho com
qualidade, visando o menor tempo. Ser comprometido

AUTO AVALIACAO [NOTA:

Exemplo de Comportamento:

AVALIAGCAO DO SUPERVISOR |NOTA:
Exemplo de Comportamento:

INOVACAO
Conceito: Buscar, sugerir e encorajar idéias para eihorias continuas em processos e procediment
Sugerir alternativas para fazer o trabalho e assintér novas propostas.

AUTO AVALIACAO |NOTA:
Exemplo de Comportamento:

AVALIACAO DO SUPERVISOR |NOTA:
Exemplo de Comportamento:

CAPACIDADE DE TRABALHAR EM EQUIPE

Conceito: Desenvolver e manter relacbes interpesssainteragindo com os outros de seu grupo
trabalho e de demais areas da empresa, de forma piipativa e integrada, cooperando com o grupo

AUTO AVALIACAO [NOTA:
Exemplo de Comportamento:

AVALIACAO DO SUPERVISOR |NOTA:
Exemplo de Comportamento:

COMENTARIOS DO EMPREGADO:
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PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL - Para o preenchimento do plano abaixo pensg
necessidades de desenvolvimento criticas para baltia atual e nos pontos que serdo criticos p
desenvolunento futuro, considerando qual competéncia (hddilk, conhecimento ou experiéncia) dever
desenvolvida e as atividades indicadas para esendelvimento.

Competéncias a serefAtividade de Desenvolvimento (Curso{Suporte / Recurso [Inicio| Fim

desenvolvidas Livros, Videos, Prgetos, Treinamentos
Atividades)

ASPIRACOES DE CARREIRA: Previsdo pessoal do ocupante do cargo sobre seussses de carreira
momento atual. ((preenchimento ndo implicara garantia em sua re@@apois dependera de alinham
posterior também com os objetivos da empresa)

Comentarios sobre suas aspiragdes:

Comentarios do funcionario:




ANEXO 3 Defini¢cdo dos Indicadores de Competéncia
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COMPETENCIAS COMPORTAMENTOS VALOR
Busca informacdes, tem curiosidade. 5,0
Questiona a situacao e realidade da organiza¢éo 4,5
Identifica e acompanha mudancas 5,0
VISAO ESTRATEGICA Analisa impacto das decisf6es na organizacdo 6,0
Planeja e organiza as acdes 5,0
Acompanha e controla a realizacdo das acfes 6,5
Possui dominio técnico e mantém-se atualizaglo 7,5
Segue método para solucdo de problemas 4,0
Integra objetivos (emergenciais e de longo Prazo) 5,5
Analisa e calcula riscos 5,0
Visualiza situag@es futuras (subjetividade) 7,0
Possui empatia (envolvimento e consideracao 7,5
RELACIONAMENTO Confronta opinides 4,5
INTERPESSOAL Comunicg—se de ,f(?rma clara e objetiva 9,0
Compromisso e ética 7,0
Coopera e interage equipe, clientes 8,0
fornecedores.
Oportuniza feedback (da e recebe) 7,0
Delega 7,0
LIDERANCA Negocia 5,5
Cria e desenvolve equipes 9,0
Oportuniza a participacdo e da didade d 9,0
expressao
Domina e posiciona-se com poder 3,5
Autbnomo 6,0
Representa a empresa 4,0
Iniciativa / pré-atividade 10
. . Foco no resultado 6,0
AGAO E REACAO Persisténcia / cumprimento de prazos 9,0
Criatividade 8,0
Tomada de decisao 8,0
Adota e/ou implanta mudancas 7,0
Energia, mobilidade fisica. 4,0
Auto-conhecimento e auto-critica. 7,0
EQUILIBRIO EMOCIONAL Humildade, honestidade e ética. 7,0
Adaptabilidade, flexibilidade 7,0
Equilibrio (ansiedade, humor e agressividade 8,0
Administra conflitos, incertezas e ambigulidadés. 09,
Planeja o auto-desenvolvimento. 6,0
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ANEXO 4 Relato de Desempenho e de Potencial

Nome: Cadigo:

Data nascimento: Idade:

Escolaridade: Profissao:

Cargo: Setor/Unidade:

Competéncias Valor |Analise Analise

Auto  |Cliente |Potencial

Visdo 1.1Busca informacdes, curiosidade 8,07,0

Estratégica 1.2 Visualiza situacdes futuras

Relacionamento |2.1 Comunica-se de forma clara e objetjva9,0
2.2 Coopera interage equipe, clientes..

7,0

Lideranca 3.1 Cria e desenvolve equipes 9,0
3.2 Oportuniza participacdo 9,0

Acdo 4.1 Iniciativa / pré-atividade 10,0
Reacéo 4.2 Persisténcia / cumprimente prazos 9,0
4.3. Criatividade 8,0

4.4 Tomada de Deciséo 8,0

4.5 Adota e implanta mudancas 7,0

Equilibrio 5.1 Auto - conhecimento e Auto - critica] 7,0

5.2. Equilibrio (ansiedade, humor)
Emocional 8,0

5.3 Administra conflitos e ambiguidades

9,0
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Nivel de Desempenho |Potencial [Pontos | 123
% %  |Possivei
Atende Atende *
Expectativa
Supera Supera
Expectativa o
Legenda: Observacgoes:

0 — n&o atende

1 — atende parcialmente

2 - atende a expectativa

3 — supera a expectativa

Valor:

Peso de cada comportamento/habilidade
Andlise — Auto:

Auto-Avaliacéo do individuo analisado
Analise — Cliente:

Andlise realizada por: chefesolaboradore
pares, clientes interno e externo (n&x de
5, definidos na descricéo de cargo)

* Pontos possiveis x 2

** Pontos possiveis x 3




ANEXO 5 Analise — Assessment Center

Assessment Center
Ficha de Observacao

Data: / /
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Quem Assumiu a lideranca? Que estilo evidenciou?

Contribui¢des Individuais

Como o grupo se organizou para a realizagdo da tefee?

Contribuicdes Individuais

Quais as dificuldades encontradas pelo grupo?

Contribui¢des Individuais

Como o grupo reagiu com as variaveis e obstacu
propositais apresentados?

Contribui¢des Individuais

Qual o nivel de sintonia e consenso do grupo? Culaj
evidenciada

Contribui¢des Individuais

Qual a produtividade por pessoa?

Qual nivel de qualidade?

Contribui¢des Individuais

Qual o nivel de compromisso com as tarefas

Gontribuicdes Individuais




ANEXO 6 Relato de potencial - Fabrica
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Fabrica: Cédigo:
Competéncias Valor |Peso Total
Viséo 1.1Busca informacdes, curiosidade.8,0 1,0 8,0
Estratégica 1.2 Visualiza situacdes futuras 7,0 1,0 7,0

2.1 Comunica-se forma clara, objeti}@0 1,0 9,0
Relacionamento
2.2 Coopera, interage equipe, 8,0 2,0 16,0
Interpessoal clientes...
7,0 1,0 7,0
2.3 Oportuniza feedback
3.1 Cria e desenvolve equipes 9,0 1,0 9,0
Lideranca
3.2 Oportuniza participacéo 9,0 1,0 9,0
Acdoe Reacao |4.1 Iniciativa / pro-atividade 10,0 1,0 10,0
4.2 Persisténcia / cumprimento praz89 2,0 16,0
4.3. Criatividade 8,0 1,0 8,0
4.4 Tomada de Decisao 8,0 0 0
4.5 Adota e implanta mudancas 7,0 2,0 14,0
Equilibrio 5.1 Auto-conhecimento e Auto-critigd,0 1,0 7,0
Emocional 5.2. Equilibrio (ansiedade, humor). |8,0 1,0 8,0
5.3 Administra conflitos e 9,0 1,0 9,0
ambiguidades
Pontos 139,0
Alcancados
Pontos possiveis x 2 = ATENDE A EXPECTATIVA 57%
Pontos Possiveis x 3 = SUPERA A EXPECTATIVA 0%
Legenda: Observacoes:

0 — ndo atende

1 — atende parcialmente
2 - atende a expectativa

3 — supera a expectativa
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ANEXO 7 Relatorio Orientacfes da consultoria para o Desenixamento Operacional

RELATORIO:;

ORIENTACOES PARA DESENVOLVIMENTO OPERACIONAL:
Publico alva: Funcionarios de todos os niveis
Pontos Fortes Persisténcia / Cumprimento de prazos
Pontos Fracos:Tomada de Deciséao
Criatividade
Oportuniza Feedbédr e receber)
COMENTARIOS:

Algumas acdes deverdao ser desenvolvidas em tremiampara desencadear o aprimoramento dos
comportamentos de trabalho de equipe:

Curso: FEEDBACK, com objetivo de observar, fazer e recebiticas de forma construtiva e para melhor
se relacionais em equipe.

Curso: A ARTE E A TECNICA DE SABER OUVIR, com o,0bjetivde melhor conhecer diferentes
percepcdes e promover clima de confianga e apoio.

Curso: COOPERACAO x COMPETICAO, para facilitar a intetagfio entre areas e, inclusive, entre
0s pares.

Curso: CRIATIVIDADE, com o objetivo de estimular o sende humor e conciliacdo de informac8es para
transforma-las em descobertas simples e origigaigntindo a acdo de melhorias continuas e questiento
de paradigmas.

Curso: EM POWERMENT, com objetivo de capacitar na condugiponsavel e autbnoma de cada equipe,
isto &, possibilitar a delegacéo de poder para gag#o de trabalho.

Curso: ENTENDENDO OS CONFLITOS HUMANOS, com o objetivo dsclarecer a natureza do ser
humano, seus mecanismos de defesa, causas e atratédle resolucdo de conflitos.
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ANEXO 8 Relatorio de Orientacfes para o Desenvolvimento Oagizacional

RELATORIO
ORIENTACOES PARA DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

COMENTARIOS:

Algumas ac¢bes deverdo ser introduzidas nee@eento organizacional e diz respeito ao
sistema de acgOes gerenciais e de recursos hunsaioosles:

« Criar indicadores de resultados atrelados as aga&esnciais de RH, para
acompanhar o crescimento e a efetividade das nsesma

« Ampliar a avaliagdo de desempenho existente pastilo 360 graus procurando
treinar todos os envolvidos a avaliarem sem dgajuentos;

«  Criar sistema de reconhecimento e elogio, paradntzir o valor da consideragao
e elevacdo da auto-estima,;

«  Criar grupos-tarefa para estimular a participagapa e interdisciplinar;

«  Criar canal de comunicacédo e endomarketing qug@atitodos os niveis;

- Descentralizar e delegar as chefias as decisfesentdés as pessoas da
organizacado, fazendo com que a area de Rh deixer defuncdo de controle e
passe a ter a funcdo de apoio técnico aos lideres;

- Realizar periodicamente diagnostico de satisfagifudcionario e implementar
acOes corretivas para tal;

+ O departamento de RH devera fortalecer a condugdosistemas relativos a
informacdes e estratégias de desenvolvimentos iaagaonais, conduzindo de
forma eficaz: Avaliacdo de Desempenho, Plano deeCay Planejamento de
rotacdo, Recrutamento e Selecdo, Trabalho de egplpeejamento geral de
educacao e treinamento.
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ANEXO 9 Critérios para avaliacdo de competéncias epnesa Il

1. Busca informagoes, tem curiosidade:

Postura insegura frente aos fatos. Tende a résiiqnar, nem esclarecer davidas.
0 |Baixa auto-estima. Dificuldade em discernir o quemo pesquisar os fatos.

Procura solugdes rapidas e faceis. Geralmenteémagmbstura de autosuficiéncia,
1 |onde sua solucdo é sempre a mais adequada. Fegentas aos outros, para ele
podera significar vulnerabilidade.

Desenvolve e avalia solugfes alternativas. Naa pglia saida mais facil, procura
2 |questionar e pesquisar solugdes efetivas, nos atebipropicios para consulta

Desejo de descobrir o que desencadeia os acoetacisn Capaz de raciocinar dentro
de uma estrutura logica e holistica, isto €, einaoa peca correta para completar um
3 |quebra cabeca. Identifica hipoteses e analisa@edud/lantém rede de contatos e 0s
Consulta, guando necessario.

2. Visualiza situagoes futuras:

Estilo dedicado, quem prefere "arregacar as nsdregaxecutar as tarefas que precisam
ser realizadas. E "um tocador", que prefere paedéer tempo” com analises e

0 |previsOes de uma acdo. Envolve-se profundamentes@sapectos operacionais de
uma determinada atividade

E uma pessoa de agéo, voltada para os aspectrges@ praticos da tarefa. Podera
1 |[fazer planos a curto e médio prazo. Focalizarasafgfieras concreta, sem grandes
Abstracoes

E capaz de elaborar planos estratégicos. Levaidumidades e ameacas futuras,

2 |através de analise demorada da situacéo real. seéapesquisas demoradas sobre a
possibilidades e as previsbes sao baseadas entdatpsovadamente concretos.
Capacidade de abstracao e levantamento de hipoRisposto a estabelecer e prover
objetivos, definindo planos de acédo, prazos ersesunecessarios para uma

3 |determinada atividade. Identifica e analisa esjiaéénente oportunidades e ameacas
reais. Além de ater-se a fatos concretos.

[72)
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3. Comunica-se de forma clara e objetiva

Dificuldade em expressar idéias. Podera ser ureegitrovertido, ou mesmo,
0 |extrovertido, com dificuldade para organizar asaisléNao € objetivo ao transmitir
uma informag¢ao. Pouco respeita o ponto de vistaceptor

Fala pouco, explicitando com muita moderacio qpe@samento. E sintético nas suag
1 |colocacdes. Podera subestimar a capacidade de@emsfo do receptor. Tende a ser
pouco objetivo, acreditando que o receptor podeteéneer "por meias palavras”

Expde suas idéias procurando passar as informaed@sneira completa. Pode tende
2 |a proxilidade, e desenvolver uma comunicagéo aketemipo necessario. E
minucioso, porém corresponde ao requerido pelgptece

Expressa-se com facilidade, seja de forma vetlbalsorita, passa as informacgdes de
3 |maneira organizada, clara, convicente, breve ecipalmente, respeitando o ponto
da vista do receptor.

4. Coopera e interage com equipe, clientes e formelores

Voltado para si mesmo, nédo procura consideraeesssidades e pretensdes do grupg.
0 [Faz poucas concessodes, Culpa a equipe pelos fracdgsnde a sentir-se mais a
vontade com trabalhos que possam ser desenvoigolaslamente.

1 [Podera fazer mais concessdes do que deveria, dazgicconcessdes adequadas, e
assim comprometer o desempenho da equipe. Caigcauipe pelos fracassos

Gosta de trabalhar em equipe. Procura manteréséno as pessoas que o cercam.
2 |Considera, nas suas ac¢0es, pessoas e grupos.ekdsgitado para com o grupo.

Tem facilidade em atuar em equipe. Sensivel asssatades das pessoas a sua volta
3 |Faz concessobes e providencia recursos de modauatigar estabilidade nas relacdes
E leal para com o grupo.

5. Oportuniza "feedback" (da e recebe)

Estabelece relacionamento formal e prudenteséieto e contido ao expor-se, ou
0 |mesmo, exagera ao vender sua imagem como alguéimdiate. Evita proximidade ou
intimadade. Estilo impessoal, manifesta pouco @s®# ou preocupa¢cao com 0s outr

Estabelece relacionamento profissional, prudéreionstra senso de justica e, por
1 |isso, é procurado pelos colegas.

Demonstra confianca. E bom ouvinte. Recebe csitieeforma positiva. E sensivel
2 |aos sentimentos dos que o cercam. Revela opiries as pessoas respeitando-as,
apoiando-as e ajudando-as a crescer.

Mantém os vinculos e canais de acesso abertassit@ informacdes oportunas e
relevantes, mesmo se tratando de noticias boassuDedica o tempo no incentivo a
3 |partilha de informagées. Sabe ouvir ativamentea @1liagdes de confianca. E sincero
e sensivel aos sentimentos das pessoas que o céalarde sobre si facilmente.
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6. Cria e desenvolve equipes

Pessoa pouco identificada com func¢des de origatagnstrucéo, prefere executar do
0 |que a definir tarefas e ourtos. Tem pouca paci@miarientar e manter as pessoas
atuando em conformidade com os procedimentos esmeta

Sabe identificar e conduzir as tarefas em umagpegiantém as pessoas voltadas ao
1 |atendimento de normas e a realizacdo dos resuléspesados. Dificilmente d&
"feedback"

Com facilidade e desenvoltura determina e condyzéoe como fazer as tarefas.
2 |Delega parte das reponsabilidades a equipe, masntgrarvisao e apoio as atividades.
Avalia o desempenho e podera dar "feedback” formal.

Socialmente habilidoso. Percebe a importancisatdee as pessoas e sabe como fazé
lo. Identifica-se com funcdes de influéncia (sugeersuadir, ordenar). Identifica o

3 |potencial de cada pessoa da equipe, cria desafielega responsabilidades.
Facilmente da "feedback" e utiliza bem o poderldgie.

7. Oportuniza participacao e liberdade de expressa

Evita proximidade, preferindo que o deixem em frapessoal e um tanto arido nos
0 |relacionamentos, podera tender a pré-julgar cormp@mto dos outros, ou mesmo,
rotula-los. As pessoas dirigem-se a ele para redataente o essencial.

Procura manter relacionamento formal, ouve o rs@ciEse o que |he interessa. Tende
1 [ajulgar comportamentos, e exige dos outros a mesnfeanca que procura
conquistar.

Relaciona-se muito bem com as pessoas de assomiosis. Faz amizades e as
2 [mantém. Adequado envolvimento e acolhida as idéages dos outros.

Socialmente agradavel, facilmente respeita asetifes atitudes dos outros. Possui
3 |empatia, € caloroso, sincero e proximo as pessgas gercam. Cria relagao de
confianga, Sensivel aos sentimentos e relacionie-f@ma a apoiar e aconselhar.

8. Iniciativa / pro-atividade

Tendéncia a se preocupar mais com a opiniaarceings, do que dos aspectos
0 |técnicos de uma tarefa. Dificilmente questionagligraas. Por principios é seguidor d
normas. E mantenedor

E flexivel quanto ao modo de seguir normas ou R&ocupa-se em atingir
1 |resultados, porém adota atitude cautelosa.

Gosta de trabalhar com autonomia, independenit&ldéncia de paradigmas ou
2 |normas determinadas. Identifica e da idéias pathanas nos processos.

Auto-confiante, Descobre, como facilidade, o metnéazer e o faz. Identifica-se com
o papel de dominancia e evidéncia. Preocupa-satiagir os resultados, mesmo que
3 |[seja necessario questionar paradigmas. Avalia @segs e resultados. Desenvolve
melhorias.

1%
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9. Persisténcia / Cumprimento de prazos

Tende a disperséo. Dificuldade em cumprir pré&ade esmorecer perante obstaculos
e estabelecer novos objetivos como comportamentfiogde Prefere ndo se
comprometer.

Gosta de se envolver em varias atividades ao mesmquo. Tem dificuldade de
terminar o que comeca ou estabelecer prioridadeset®icao.

Gosta de ritmo intenso de atividade. Cumpre prgrmem prefere fazer uma
atividade de cada vez, atendo-se ao desenvolvinaéim seu término, preocupando-
se com a qualidade final do trabalho. Nao gostimtgeromper o que tenha sido iniciado.

Correto, assiduo. Tem pressa em apresentar aigaaktarefas. Interessa-se e
persiste numa atividade, mesmo diante dos obskqule aparecem, mantém o
objetivo em mente, ao mesmo tempo concentra-sa&refatatual, por mais banal que
seja, mas que o levara ao resultado planejado.

10. Criatividade

0

Aprecia trabalhos que néo Ihe exijam esfor¢co memtalde ao estilo conservador de
atuacdo. Nao gosta de se expor. Nao possui sersorue.

E capaz de criar novos procedimentos a partir doais . Analisa as diferentes
possibilidades de acao para atingir resultados.

E capaz de criar novos procedimentos a partir doais . Gosta de desafios e deseja
superar-se. Bom grau de adaptabilidade a inovacoes.

Possui senso artistico, intuicdo agucada e uneasilade de interesses. E capaz de
guestionar paradigmas, regras e principios usalsb®rar novos. Concilia diversas
informagdes e as transforma em descoberta muitgges, mas nunca antes
imaginada. Nao teme se expor ao ridiculo. Possisicsde humor.

11. Tomada de decisao

Dificilmente toma decisdes sozinho. Depende dmpara sentir-se seguro em suas
acOes. Submete suas sugestdes sempre a apre@anitoos

Prudente ao tomar decisdes. Prefere compartith@eeas e fazer previsdes de
resultados. Faz questao de levar suas sugest@esgram apreciadas pelos
superiores, evitando coloca-las como "decisao'final

Toma decisfes a partir de andlises e avaliagOessditados anteriores. Busca
alternativas concretas. Poderd levar para aprec@gduperiores, respeitando a
hierarquia.

Sente-se seguro ao tomar decisfes, mesmo nunaadén&icdo nao rotineira, ainda que
com algum risco, tendo em vista a necessidaddrgrads metas, Tem pressa em ver
resultados e busca decidir de forma rapida, segiosd
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12. Adota e implanta mudancas

Conservador, rotineiro, tem dificuldades em aceitovacdes. Sente-se ameacado pe
fator desconhecido que sempre acompanha as situdedrudanca. Podera, nessas
ocasides, tender a colocar obstaculos e a comys&ide maneira inadequada.

Adota e conduz mudancas nos processos que etBtaceendo se sinta ameacado.
Inicialmente questiona e tenta buscar esclarecmsadnde as inovagdes poderéao
contribuir no processo. Pode ter dificuldade erarlitbm resisténcia da equipe.

Identifica, adota e conduz mudancas facilmentecu?a fazer acontecer as
novidades. Orienta as pessoas a sua volta, pratuemnenizar as resisténcias
encontradas

Indica disponibilidade para introduzir, acatapBcar novas idéias, e sente-se
estimulado em situacdes de mudanca. Da o exergiscientizando as pessoas,
fazendo-as abragar consigo as novas maneirase@leafzoisas. Procura eliminar as
resisténcias através do respeito ao ritmo do outro.

13

. Auto-conhecimento e Auto-critica;

N&o conhece suas reacdes e necessidades. Agerdeifnpulsiva, sem preocupacao
com as consequencias. E pouco diplomatico frenteitiasas.

(0]

Conhece pouco suas necessidades e reacdes. Agjamio seus conteddos no
ambiente de forma aceitavel socialmente. Podegirraas estimulos de forma

impulsiva, e so depois refletir a respeito do e f

Conhece suas reacdes e limitacdes. E regido pekl mética do grupo em que esta
inserido

Conhece muito bem suas necessidades, reacfeeais@ limitacdes. Costuma
auto-avaliar seus comportamentos. Age em confodridam a ética e moral.

Respeita as criticas que Ihe fazem bem.

14.

Equilibrio (ansiedade, humor, agressividade)

Individuo com alto indice de ansiedade e inaddgjgantrole das emocdes,
impulsividade, dirigindo para fora a agressividdddorma impensada. Falta de

insight;

Individuo que canaliza a ansiedade para o trapptirém, controla pouco as
emoc0des, com propenséao a explodir ao menor estimulo

Individuo que canaliza a ansiedade para o trabammsformando-a em energia
positiva, porém controla as emoc¢des de forma @aneps ndo aceitas socialmente.

Individuo que administra suas emoc¢des de formanaforma-las em energia
positiva. Procura ser socialmente agradavel e adercha assertiva (correta e coerents

U

com 0 momento)
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15. Administra Conflitos, incertezas e ambiguidades

Se for pessoa extrovertida, comporta-se de nmaagiessiva e intimidadora nas
situacdes de conflito. Impde ao outro "sua salien caso de confronto. Cria casps
0 [com muita facilidade. Por outro lado, se for pesstravertida, preferird ndo resolver
conflitos, receando reacgao, tendendo a se omitajaa-se.

Tem necessidade pessoal de poder, de "sair gatitiisde a um confronto.
1 |Procurard argumentar e buscar aliados. Nao apethéentes mal estruturados.

Pessoa assertiva que procura resolver os cordli@selhor maneira, preocupandorse
2 | com os sentimentos dos outros e de si mesmo. Rratamter um ambiente

estruturado para sentir-se mais satisfeito e aceito

Mostra-se a vontade num ambiente mal-estrutuexddransformacéao, e ante
3 |estratégias, objetivos e avaliacdes de desempEnmsituacdes de conflito, apresenta
postura mediadora, mesmo que haja alguma diveryénctirelacdo a sua pessoa.




