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RESUMO

Este trabalho descreve o processo de melhoria continua do desempenho humano de
uma empresa fabricante de bens de capital, voltado para temas relacionados a
Gestdo de Competéncias, envolvendo competéncias técnicas, competéncias
comportamentais, capacitagdo, profissionalizacdo, mapa de carreira, que trardo
beneficios tangiveis como simplicidade, flexibilidade e transparéncia, otimizagéo de
recursos, direcionamento dos investimentos em treinamento, capacidade de atragéo

e retengdo de talentos.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias. Desempenho Organizacional.

Administracdo da Qualidade.



ABSTRACT

This paper describes the process of continuous improvement of human performance
of a manufacturer of capital equipment, focused on themes related to Management
Skills, involving technical skills, behavioral skills, training, professionalism, career
map, which will bring tangible benefits as simplicity, flexibility and transparency,
resource optimization, targeting investment in training, ability to attract and retain

talent.

Keywords: Competence Management. Organizational Performance. Quality
Management.
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1 INTRODUGAO

Consumidores e clientes, de uma forma geral, estdo cada vez mais exigentes no
momento do fechamento de negécios de qualguer natureza, principalmente no que
se refere a qualidade. Nem sempre o fator preco, é preponderante quando um bem
é adquirido, seja ele um bem de capital, de consumo ou até mesmo uma contratagéo
de servigos. Para alcangar a satisfagéo do cliente, a organizagdo deve identificar
suas necessidades e avaliar os resultados a fim de obter uma base para melhorias.
O cliente passa a fazer parte do planejamento estratégico de todas as areas da
organizacdo. Nesse sentido, outros fatores ndo muito importantes passam a serem
levados em consideracédo, tais como a qualidade dos produtos, qualidade no
atendimento, prazos de entrega, prazos de pagamento, servicos de entrega,
garantia entre outros aspectos. Um conceito bastante difundido nos dias atuais é
que ja n&o basta agradar o cliente, é preciso encanta-lo.

A satisfagdo do cliente é certamente o fator primordial para determinar se um
processo, produto ou servico atende aos requisitos de qualidade. Neste contexto,
Deming (1990) afirma que a qualidade é definida pelo cliente e que a melhoria dos
processos e dos produtos precisa ter como objetivo a antecipagéo das necessidades
futuras dos clientes.

Em razdo desse cenario, existe uma necessidade cada vez maior das empresas
fornecedoras de bens e servicos se prepararem para enfrentar a concorréncia. As
melhorias da qualidade contribuem para a redugéo de custo, consequentemente,
iornam a organizagéo mais competitiva. Para suprir todas essas necessidades, as
empresas devem procurar solugdes através da gestdo de negdcios, investindo em
programas e projetos que viabilizem coloca-las em patamares suficientemente
compativeis com as exigéncias de mercado.

Este trabalho pretende demonstrar como uma empresa do setor de bens de
capital pode investir no seu modelo de gestdo de recursos humanos, com 0
propésito de se obter retornos significativos na busca de melhorias, bem como
retornos financeiros adequados para sua continuidade operacional com destaque no

cenadrio brasileiro.
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1.1 Objetivo e Escopo

O objetivo do trabalho é descrever o processo de melhoria continua do
desempenho humano de uma empresa fabricante de bens de capital, a Jaragua
Equipamentos Industriais Ltda., através da Gestao de Pessoas por Competéncias,
envolvendo competéncias técnicas, competéncias comportamentais, capacitagao,
profissionalizagdo, mapa de carreira, que traro beneficios tangiveis como
simplicidade, flexibilidade, transparéncia, otimizagdo de recursos, direcionamento
dos investimentos em treinamento e desenvolvimento da capacidade de atragéo e

retencéo de talentos.

1.2 Metodologia

Para a elaboragéo deste trabalho sera utilizada como metodologia a pesquisa
descritiva, baseada no estudo de caso da Empresa Jaragua Equipamentos.

Pretende-se descrever como a melhoria continua do processo de gestao por
competéncias como um todo contribui para a melhoria do desempenho humano em
uma empresa de bens de capital, uma vez que a quantidade de niveis hierarquicos
amplia a quantidade de competéncias a serem exploradas, melhorando de uma
forma geral todas as &reas de uma empresa independente do seu seguimento.

A escolha da Jaragua deu-se por esta ser uma empresa que reestruturou a
gestdo do desempenho humano recentemente e intensificou a melhoria continua do
processo de gestdo de competéncias, conseguindo ampliar assim a sua carteira de
clientes de forma significativa e expandir suas atividades para outros estados.

Dentro desta perspectiva, seré realizado um estudo utilizando como métodos
de coleta de dados a andlise documental, fornecida pelo Centro de Desenvolvimento

e Melhoria da empresa.
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1.3 Estrutura do Trabalho

Esta monografia estd dividida em cinco capitulos. No primeiro € feita uma
introdugéo, onde s&o apresentados o tema e as questies referentes a esse estudo,
a metodologia de pesquisa, 0 escopo e os objetivos da pesquisa.

No segundo capitulo é apresentada a base conceitual que fundamenta o
estudo: requisitos e critérios da qualidade, melhoria continua e gestdo de
competéncias.

No terceiro capitulo descreve-se o estudo de caso da pesquisa, apresentando
a empresa, sua filosofia basica e o cenaric atual da Gestdo de Desempenho,
focando o processo de Gestdo por Competéncias da mesma.

No quarto capftulo é apresentada a andlise do estudo de caso, os fatores de
sucesso e 0s possiveis itens de melhoria relacionados ao processo de Gestao por
Competéncias da empresa e, finalmente, no quinto capitulo sfo apresentadas as

conclusdes do trabalho.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma reviséo de literatura que serviu
como base para a pesquisa. Assim sendo, esta revisdo apresenta uma breve
introducdo sobre os principais ¢rgdos da qualidade no Brasil, além dos
conhecimentos cientificos relevantes para o trabalho: melhoria continua e gestéo de

pessoas por competéncias.

2.1 Introducao

Em um ambiente organizacional onde a satisfagdo do cliente é o principal
parametro de avaliagdo da qualidade da empresa, seguir praticas de gualidade
certificadas por empresas especialistas no assunto, em qualquer processo, e
certamente uma opg¢ao que trara beneficios no futuro.

As préaticas de qualidade da atualidade est&o diretamente relacionadas aos
principais érgéos certificadores e, nesse sentido, a Fundagao Nacional da Qualidade
(FNQ) e a Associagéo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) sé@o os principais
6rgaos nacionais no que diz respeito & qualidade.

A FNQ é uma entidade privada sem fins lucrativos criada em 1991,
responsavel pelo Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), e que tem como missao
disseminar os Fundamentos da Exceléncia em Gestdo para o aumento da
competitividade das organiza¢tes e do Brasil. (FNQ,2010)

Um dos critérios de exceléncia da FNQ €& voltado exclusivamente para as
pessoas. A estruturagéo deste critério esta baseada no fundamento de Valorizagao
das Pessoas, que relaciona o desempenho da organizagdo com a capacitacao,
motivagdo e bem-estar da forga de trabalho, bem como com um ambiente que
propicia a participagdo e o desenvolvimento. (FNQ, 2007)

A ABNT é uma entidade ndo-governamental sem fins lucrativos que tem como
missdo prover a sociedade brasileira de conhecimento sistematizado, por meio de
documentos normativos, que permita a produgdo, a comercializagao e uso de bens e
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servicos de forma competitiva e sustentavel nos mercados interno e externo,
contribuindo para o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, protecdo do meio
ambiente e defesa do consumidor. Uma de suas premissas é reconhecer como
organismos internacionais de normalizagao a International Organization for
Standardization (1ISO). {ABNT,2010)

A norma NBR 1S0:9001 (ABNT,2008) é responsavel pela determinagao dos
requisitos dos Sistemas de Gestdo da Qualidade. O item 6.2.2 da norma cita a
competéncia como parte dos requisitos necessarios aos recursos humanos. Ja o
item 8.5.1 desta mesma norma cita a melhoria continua como requisito para a

eficacia do sistema de gestao de qualidade.

2.2 Melhoria Continua

A apresentagéo do conceito de melhoria continua € fundamental para explicar
a base da qualidade nas empresas na atualidade, principalmente o fato de que a
melhoria da qualidade é um conceito que pode ser aplicado a qualquer tipo de
processo em uma empresa.

Slack; Chambers e Johnston (2008) citam que a melhoria continua utiliza-se
de uma abordagem onde a melhoria do desempenho € incremental, ou seja, 0 mais
importante ndo é o tamanho dos passos dados em busca dos melhores resultados, e
sim a garantia de que a cada periodo avaliado (seja este periodo uma semana, um
més ou trimestre) alguma melhotia ocorra de fato.

Ja Moura (1997) afirma que a melhoria continua busca o0s melhores
resultados e niveis de performance de processos, produtos e atividades da empresa.
Ela deve ser a meta da empresa e pode ser originada tanto por uma agéo da aita
diregdo quanto pela sugestdo dos colaboradores.

Segundo Juran (1997), a melhoria da qualidade esta diretamente ligada a
iniciativa e lideranga da alta geréncia das empresas; e grande parte da melhoria
ocorre de fato devido as iniciativas dos niveis mais baixos das empresas.

Para elevar o desempenho da qualidade, existem alguns passos

considerados universais. Séo eles:
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« Estabelecer a infraestrutura necesséria para o melhoramento anual da
qualidade;
« lIdentificar as necessidades especificas de melhoras — os projetos de
melhoramento;
 Estabelecer, para cada projeto, uma equipe com clara responsabilidade
para leva-lo a uma concluséo bem sucedida;
o Prover recursos, a motivagdo e o treinamento de que as equipes
necessitam para:
o Diagnosticar as causas,
o Estimular o estabelecimento de remédios,
o Estabelecer controles para manter os ganhos. (JURAN, 1997,

p.16)

Visto que a melhoria continua consisie, pois, em um processo interminavel, a
melhor representacéo deste processo é o chamado Ciclo PDCA (do inglés: Plan, Do,
Check, Act), também conhecido como Ciclo de Deming, representado graficamente
na Figura 1. Este ciclo se irata de uma sequéncia de atividades que sao percorridas
de maneira ciclica para melhorar os processos. Tais atividades séo divididas em
quatro etapas, detalhadas a seguir por Calegare (2005, p.76):

+« P (Planejar): O planejamento deve levar em conta 0S recursos
disponiveis e deve ser consensual com o pessoal que vai executar as
tarefas; nio deve ser imposto. Assim haverd maior participagao e
comprometimento do pessoal.

O Planejamento envolve as seguintes atividades:

a) Estabelecimento das metas; e

b} Estabelecimento dos métodos para as metas serem atingidas.

As metas devem ser quantificadas e devem estabelecer prazos. Devem
também ser definidos os métodos que permitirdo que as metas sejam
atingidas, incluindo:

a) O que deve ser feito (atividades a serem executadas);

b) Quem vai fazer (responséveis pelas atividades);

c) Quando deve ser feito (cronograma das atividades);

d) Onde deve ser feito (locais das atividades);

e) Por que deve ser feito (finalidade das atividades);

f) Como fazer (Procedimento com detalhes suficientes de como fazer,
informando que materiais, maquinas, ferramentas e meios de medir
devem ser utilizados pelo pessoal envolvido, nos locais & tempos
previstos).

o D (Executar): A execugdo das atividades planejadas deve ser precedida
de educagdo e freinamento do pessoal envolvido, para que oS
colaboradores recebam todas as informagbes e a motivagdao para
executar bem e com prazer as atividades previstas, tal como planejado.
O planejamento existente deve, entao, ser cumprido. As atividades
previstas devem ser executadas pelo pessoal estabelecido, seguindo
cronograma existente, nos locais previstos e obedecendo ao
procedimento determinado.

Em geral, podem ocorrer dois tipos de problemas graves nesta fase do
PDCA:

a) Auséncia de treinamento: Os envolvidos nao sabem o que e como
fazer, ou nio estio motivados.

b) O pessoal ndo obedece ao planejamento {que possivelmente ficou
esquecido em alguma gaveta).

Os resultados, entdo, podem ser muito ruins para a empresa.

e C (Verificar): A verificagdo implica no acompanhamento da execucgao
das atividades planejadas e na andlise dos seus resultados.
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Enquanto tudo ocorrer normalmente, de acordo com o previsto, nada
deve ser feito; os procedimentos previstos devem ser mantidos e a
verificag&o deve continuar.

Quando, no entanto, ocorrer uma anormalidade, deve-se passar para a
fase seguinte - Atuar.

A (Atuar): Esta fase ocorre quando a verificag8o indicar que existem
anormalidades.

Se o problema for pequeno, pode ser tomada uma medida no préprio
local, para corrigir as deficiéncias. Se, no entanto, o problema for
complexo, podera haver a necessidade de um replanejamento global,
reiniciando-se o Ciclo PDCA. Em casos mais complexos, o
planejamento deve ser alterado drasticamente.

Campos (2004) complementa que o Ciclo PDCA é mais bem aplicado quando

a complexidade dos problemas aumenta a cada ciclo.

Al ACT
ATUAR

}

ATUAR
DE
FORMA
CORRETIVA

C (CHECK)
VERIFICAR

EDUCAR E TREINAR
08 ENYOLVIDOS

RESULTADOS
OBTIBOSR

EXECUTAR
AS TAREFAS
PLANEJADAS

D (DO)
FAZER

Figura 1 — Ciclo PDCA
Fonte: Calegare (2005, p.75)

Este trabalho demonstrard a melhoria continua em um cenario em que este

conceito nio é comumente aplicado, a Gestdo do Desempenho Humano,

especificamente através da Gestdo de Competéncias.
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2.3 Gestdo de Desempenho Humano por Competéncias

Chiavenato (1999) diz que as organizagdes séo constituidas de pessoas e
dependem delas para atingirem seus objetivos e misstes. E as pessoas dependem
das organizagbes para que consigam alcangar seus objetivos pessoais. As
organizagbes surgem para aproveitar a sinergia de esforgos das pessoas e assim
trocarem interesses benéficos tanto para as organizagdes quanto para as pessoas.

Mas, para que a sinergia de esforcos seja aproveitada de maneira eficiente,
as empresas contratam seus funciondrios conforme suas metas preestabelecidas. 0O
primeiro ponto a ser discutido na gestdo de desempenho por competéncias esta nos
cargos de lideranca e no poder de influéncia que tais cargos exercem sobre as
demais pessoas.

Hunter (2004) define a lideranca como a habilidade de influenciar pessoas
para trabalharem entusiasticamente, visando atingir aos objetivos identificados como
sendo para o bem comum. Além disso, afirma que as pessoas diferentes tem
necessidades diferentes e, por este motivo, € necessario desenvolver diferentes
estilos de tratamento para lidar com suas necessidades individuais. Ou seja, cabe
aos lideres das organizagdes encontrarem a methor forma de extrairem das pessoas
suas melhores competéncias.

Maxwell (2000) afirma que toda pessoa competente busca aprender, crescer
e melhorar. Isto quer dizer que para a manutengdo da competéncia € preciso que a
pessoa esteja sempre em constante renovagéo, através de novos aprendizados ou
da reciclagem de suas atividades. O autor ainda diz que pessoas altamente
competentes sempre vao além e realizam mais do que o esperado. Essas pessoas
geralmente se destacam e acabam assumindo posigdes importantes no futuro.

A gestdo de desempenho por competéncia € algo muito mais complexo do
que aparenta. Selecionar e gerir pessoas competentes ndo € uma tarefa tao simples
como escolher um computador ou uma maquina industrial, que apresentam
resultados padrdo. A competéncia humana vai além das palavras. Consiste na
habilidade de expressa-la, evidencid-la e aplicd-la de tal modo que sejam
alcancados os resultados desejados e as demais pessoas reconhecam este

resultado e o tenham como um exemplo a ser seguido.
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A seguir serdo apresentadas formas das organizagGes atenderem as
expectativas de seus colaboradores realizando a Gestao de Desempenho de seus

colaboradores.

2.3.1 Gestdo de Desempenho

A gestdo de pessoas torna-se cada vez mais complexa a medida que as
pessoas apresentam inumeras habilidades distintas e, as vezes, é dificil para
gestores determinarem qual o cargo mais adequado para que cada colaborador
tenha o melhor desempenho de suas habilidades.

Assim como os professores avaliam o desempenho de seus alunos, as
organizagdes também estéo preocupadas com o desempenho de seus funcionarios.
Chiavenato (1999) diz que toda pessoa precisa ter um feedback sobre o seu
desempenho para saber como estd indo no seu trabalho, assim como as empresas
também precisam saber se as pessoas estdo atingindo os resultados esperados.

Chiavenato {1999) ainda afirma que o desempenho humano varia de pessoa
para pessoa e de situac@o para situagéo, pois depende de inumeros fatores que
podem influenciar para mais ou para menos. Um dos fatores que pode influenciar no
desempenho é o ambiente empresarial. E mais do que certo que um bom ambiente
empresarial, com metas e recompensas bem definidos, auxiliam no desempenho
dos colaboradores. Neste contexto, proporcionar as condigdes minimas de trabalho
e superar as expectativas do colaborador deixou de ser privilegio de apenas
algumas empresas e estd cada vez mais presente nas pequenas organizages, seja

em forma de beneficios, bdnus ou um plano de carreira bem estruturado.

2.3.2 Definicdo de Competéncia

Antes de definir a Gestdo de Competéncias é necessario conhecer o conceito

competéncia.
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Competéncia, do latim competentia, significa “qualidade de quem é capaz de
apreciar e resolver qualquer assunto, fazer determinada coisa; capacidade,
habilidade, aptiddo, idoneidade”. (FERREIRA, 2010, p.541).

O conceito de competéncias surgiu na década de 1960, como um novo
conceito de remuneragdo, nos Estados Unidos. Inicialmente utilizado pela empresa
Procter & Gamble Co, passou a ser utilizado pelas demais empresas na década
seguinte, com o objetivo de alinhar as estratégias organizacionais as politicas de
recompensa pelo desempenho de cada profissional (pay for skills). Atualmente, as
empresas aplicam o conceito de competéncias como uma ferramenta para redefinir
o processo de identificagéo das caracteristicas necessarias para O SucCesso da
organizacdo e transformagéo destes em critérios utilizados pelo setor de Recursos
Humanos para processos como recrutamento e selecdo, avaliagao,
desenvolvimento, remuneragdo e sucessdo de cargos. (RUZZARIN;AMARAL;
SIMIONOVSCHI, 20086).

Durand apud Vieira (2009) construiu o conceito de competéncia baseado em
trés aspectos importantes — conhecimento, habilidades e atitudes — agregando
aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afetivos ligados ao trabalho. Segundo o
autor, competéncia é o conjunio de conhecimentos, habilidades e atitudes
interdependentes e necessarios ao desenvolvimento de um objetivo especifico. O
mesmo afirma ainda que o conhecimento demonstra uma quantidade de
informagBes adquiridas e estruturadas pela pessoa, dando-lhe possibilidade de
compreender o mundo. No Quadro 1 pode-se avaliar como alguns autores definem
estas trés dimensdes da competéncia, além da classificagéo de cada uma por tipo

de competéncia.
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Dimensé&o da B Tipo de
. Atribuicdes i
Competéncia Competéncia

Saber, isto é, assuntos ou instrumentos que ©
funcionario deve dominar para desempenhar
Conhecimento | suas atividades no nivel de exceléncia.
Conhecimento: ato ou efeito de conhecer. | Competéncia Técnica
Informagao. Ciéncia.

Saber Fazer, isto é, aptiddo ou capacidade de

Habilidade
fazer algo.
Querer Fazer, podendo ser traduzido pela
capacidade que a pessoa tem de fraduzir na o
) . , L. Competéncia
Atitude pratica seus conhecimentos técnicos e suas
Comportamental

habilidades pessoais. Postura. Realizagéo ou
maneira de ser.

Quadro 1: Dimensodes da Competéncia
Fonte: Adaptado (QUEIROZ,2008, p.22; RUZZARIN;AMARAL;SIMIONOVSCHI,20086,p.25)

Na visdo de Fleury e Fleury (2001a) competéncia nada mais € do que um
estoque de recursos que todo colaborador detém. E as competéncias devem estar
cada dia mais alinhadas as necessidades estabelecidas pelos cargos das
organizagdes. E, neste ponto de vista, a gestao de competéncias é apenas um rétulo
moderno para administrar organizagbes baseadas nos principios do taylorismo-
fordismo.

A nocdo de compeiéncia deve ser associada a verbos como: saber agir,
mobilizar recursos, integrar saberes muiltiplos e complexos, saber aprender, saber
engajar-se, assumir responsabilidades, ter visao estratégica. Do lado da
organizagdo, as competéncias devem agregar valor econdmico para a organizagéo e
valor social para o individuo. (FLEURY; FLEURY, 2001b).

A seguir, no Quadro 2, o significado de cada verbo expresso no conceito

acima:
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Saber agir

Saber o que e por que faz.
Saber juigar, escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos

Criar sinergia e mobilizar recursos e

competéncias.

Saber comunicar

Compreender, trabalhar, transmitir

informagdes, conhecimentos.

Saber aprender

Trabalhar o conhecimenio ¢ a
experiéncia, rever modelos mentais;

saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e comprometer-se

Saber empreender, assumir riscos.

Comprometer-se.

Saber assumir responsabilidades

Ser responsavel, assumindo os riscos e
consequéncias de suas agbes e sendo
por isso reconhecido.

Ter visao estratégica

Conhecer e entender o negdcio da
organizagdo, o seu ambiente,
identificando oportunidades e

alternativas.

Quadro 2 — Competéncias para o Profissional
Fonte: Fleury e Fleury (2001b, p.22)

Diante de tantas atribuigdes aoc mesmo aspecto, surge a Gestéo de Pessoas

por Competéncia, onde a evolugao continua do profissional é requerida, isto &, os

colaboradores sdo vistos como talentos a serem continuamente melhorados, de

modo a desenvolverem as competéncias essenciais para o sucesso individual e

organizacional. {DUTRA, 2008).

2.3.3 Gestdo por Competéncias

Resende (2008) afirma que diante da competitividade do mercado de trabatho
atual, a competéncia vem se destacando como um fator de sucesso, uma vez que

assegura o bom desempenho requerido nesta nova realidade.




25

Embora o mercado atual entenda que a gestdo por competéncias deixou de
ser modismo e que esta mesma pritica de gestdo traz inimeros beneficios as
organizagbes no que diz respeito & competitividade, ainda existe uma grande
dificuldade para identificar e avaliar estas competéncias na pratica.

Através da gestdo por competéncias é possivel a uma organizagao conhecer
seus colaboradores, analisar suas competéncias, sejam elas efetivas ou potenciais,
e comparar estas competéncias com os requisitos necessarios para as diversas
funcdes ou cargos.

As competéncias podem ser analisadas sob dois pontos de vista:

e Competéncias Organizacionais ou Essenciais, ligadas as estratégias do
negocio;
» Competéncias Individuais, ligadas aos colaboradores das empresas.

2.3.4 Competéncias Organizacionais

Na instancia corporativa, e sob forma de competéncia coletiva, a competéncia
organizacional é associada aos elementos da estratégia competitiva da organizagao:
visdo, missd@o e intencdo estratégica. Muito menos difundida do que a dimensao
individual de competéncia, a competéncia organizacional passou a ser mais
explorada a partir da difusdo do conceito de Core Competence (HAMEL,
PRAHALAD,1995) e representa uma espécie de coniraponto as ideias que
sustentam o planejamento estratégico com base no “posicionamento no ambiente”.

A abordagem de Competéncias Organizacionais de Hamel e Prahalad (1995)
compara as competéncias as raizes de uma 4rvore, que oferecem a organizacéo
alimento, sustentacéo e estabilidade. E um conjunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais inerentes a uma organizagao. Nesse
sentido, as competéncias organizacionais sdo, portanto, aquelas que conferem
vantagem competitiva, agregam valor e dificilmente s&o copiadas pela concorréncia.

Fleury e Fleury (2001b) afirmam que, para que as competéncias
organizacionais assumam as caracteristicas de competéncias essenciais,

propiciando vantagem competitiva ao longo do tempo, devem que estar associadas
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a um sistematico processo de aprendizagem, que envolve descobrimento, inovagao
e capacitagédo de recursos humanos.

As competéncias organizacionais séo, portanto, baseadas nas competéncias
essenciais para a sobrevivéncia da empresa. Quando as competéncias essenciais
estio bem definidas, ¢ mais facil definir as competéncias individuais dos
colaboradores, uma vez que estas devem também ser direcionadas para o sucesso

do planejamento estratégico da organizagao.

2.3.5 Competéncias Individuais

As competéncias individuais sdo aquelas que estdo associadas diretamente
ao desempenho de um individuo, tais como habilidades, conhecimentos e
comportamentos, e que contribuem para o seu desempenho profissional.

De acordo com Fleury e Fleury (2001a), os conhecimentos € 0 know-how nao
adquirem status de competéncia a néo ser que sejam comunicados e utilizados. Ou
seja, é de vital importancia um processo estruturado de gestdo de competéncias
para que o individuo seja capaz de desenvolver suas competéncias de forma
produtiva, tanto para beneficio préprio quanto da organizagéo.

As Organizagdes também devem fornecer os meios necessarios para que as
pessoas realizem o seu trabalho da methor maneira possivel, pois de nada adianta
ter as melhores competéncias em cada setor se as pessoas nao estao devidamente

recompensadas e estimuladas para exercerem o seu trabalho.

2.3.6 Remuneragdo por Competéncia

Remuneragdo é a recompensa através de retornos financeiros que ©
funcionario recebe pelo seu trabalho e esforgo dentro da empresa. A remuneracao

pode ser fixa ou variavel conforme a sua competéncia ou merecimento.
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As pessoas estdo dispostas a se dedicarem ao trabalho, as metas e aos
objetivos desde que isto lhes traga algum retorno significativo pelo seu esforgo e
dedicagdo. O grau de engajamento das pessoas esta relacionado ao grau de
reciprocidade e reconhecimento justo pelos objetivos e metas alcangadas. Dai a
importdncia em projetar sistemas de recompensa capazes de aumentar o
comprometimento das pessoas nas organizagdes. (CHIAVENATO,1999)

Chiavenato (1999) ainda diz que existem trés formas basicas de se
recompensar o funcionario pela sua dedicagao e metas alcangadas, através de um
conceito denominado Remuneragéo Total, o qual é dividido em irés componentes:
remuneracdo bdsica, incentivos salariais. Na Figura 2, pode-se visualizar quais sdo
as principais caracteristicas de cada componente da Remuneragéo Total.

p—
Remuneragie Total
" ——
| 1
g ™ i "\ ~ 1
Remuneracio Basica Incentivos Salariars Benelicios
\, 7 \ s W J
[ T N F- 3 l =3 4 1|
- Saldrio mensal ou - Bénus - Segure de vida
o Saldrio por hora & Particip. nos resultados - Refeic. Subsidiadas. ete.
- - L%

Figura 2 — Remuneragao Total
Fonte: Chiavenato (1999, p. 221)

A remuneragdc por competéncia é um conceito no qual a diferenciagao
salarial se da em funcdo do percentual de atendimento aos requisiios de
competéncias requeridos pelos cargos 0s seus ocupantes demonstrarem possuir e
aplicar no desempenho de suas tarefas. (RESENDE, 2002).

De acordo com Gil (2001), neste tipo de remuneragdo os aumentos de salario
ndo devem ser vinculados somente a uma promogao, assim como nos sistemas
tradicionais de remuneracdo. Na fase de contratagdo, por exemplo, a organiza¢ao
que adota este tipo de remuneragéo passa a ter como requisitos as habilidades das
pessoas e o potencial para o desenvolvimento de outras habilidades.

Dentre as vantagens da remuneracdo por competéncias, pode-se destacar:

« Aumento da motivagao dos empregados, ja que aumentos salariais séo
diretamente relacionados ao aumento do desempenho;

e Foco nas pessoas e NAo nos cargos;
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e Garantia de reconhecimento aos colaboradores pela contribuigdo
especializada,;
e Melhoria da produtividade e da qualidade de produtos e servigos da
organizacao.
Se utilizada com eficacia, a remuneragdo por competéncias é benéfica tanto
para o colaborador, que passam a ter valor agregado aos cargos, quanto para a
organizagdo, que consegue definir de maneira adequada sua missao central e
utilizar o desempenho de seus colaborados para realizagdc da missdo. (GIL,2001).
Fica claro que a remuneragdo por competéncias valoriza, antes de tudo, a

pessoa e, depois, 0s cargos que estas pessoas ocupam em uma organizacgao.
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3 ESTUDO DE CASO: DESENVOLVIMENTO HUMANO NA
EMPRESA JARAGUA EQUIPAMENTOS INDUSTRIAIS LTDA

3.1 Caracterizacao da Empresa

A Jaragua Equipamentos Industriais Ltda., do Grupo Garcia, tem sede na
cidade de Sorocaba e filiais nas cidades de ltapevi, Osasco e Santana do Pamaiba,
em S&o Paulo, e na cidade de Marechal Deodoro, disirito de Maceio6, em Alagoas.

Foi fundada em 1957, no bairro de Vila Leopoldina, em S&ao Paulo, tendo
como foco de trabalho os bens de capital. Por mais de 25 anos na Vila Leopoldina, a
Jaragua produziu em seus galpdes os mais diversos equipamentos para as
industrias de base, atendendo - ja naquela época - empresas nacionais de grande
porte. Devido & crescente demanda do mercado, em 1981, ocorreu a transferéncia
da empresa para a nova sede, em Sorocaba.

Paralelamente a evolugdo da Jaragud, outra empresa, localizada em Osasco,
também crescia e se destacava no segmento de fabricagdo de equipamentos
industriais. Esta empresa era a Garcia Engenharia, de propriedade do Sr. Alvaro
Bemardes Garcia. A empresa nasceu em 1968, como uma peguena oficina de
prestagdo de servicos nas dareas de manutengdo industrial e recuperagdo de
componentes mecanicos. A partir de 1975, a antiga oficina comecgou a crescer,
alavancando em 1986 a construcdo de uma fabrica propria, em Osasco, com area
de 10 mil m2, para a produgdo de maguinas e equipamentos especiais, pecas e
componentes de uso industrial, servigos de usinagem e caldeiraria. Além da
fabricacdo de equipamentos, a Garcia também estava capacitada para elaborar
sistomas e processos industriais completos para seus clientes. Em 1992, em
parceria com empresas estrangeiras da area de tecnologia, a Garcia inicia a
fabricacdo e comercializagdo de sistemas de transporte pneumatico. Em 1995,
inaugura a sua segunda unidade fabril, em ltapevi.

Em 2000, o Grupo Garcia adquire a Jaragua Equipamentos Industriais e
desde entio, o atual Grupo Garcia-Jaragua tem atuado como lider no segmento de
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mercado de bens de capital. A fusdo da Garcia com a Jaragua apresentou ao
mercado um novo cenario, muito mais amplo: trés complexos industriais (Sorocaba,

Osasco e Itapevi) totalizando 300 mil m2 de area, a ampliagéo do leque de produtos

e servigos, e o aprimoramento da capacitagéo técnica. No ano seguinte a fuséo, a
carteira de pedidos da Jaragué cresceu 120%. O faturamento, que em 2000 era de
R$ 20 milhdes, foi para R$ 120 milhdes em 2003 e sé tem evoluido desde entao,

como pode ser visualizado na Figura 3. De acordo com o planejamento estratégico

da empresa espera crescer 56% nos proximos cinco anos, chegando a um
faturamento de R$ 2 bilhdes em 2015 (Figura 4). Para atender & demanda do

mercado, em 2009, é inaugurada a unidade de Marechal Deodoro, em Alagoas.

A Jaragua Equipamentos atua hoje em diversas areas. S&o elas:
Biomassa: Com foco na sustentabilidade, através de parcerias firmadas com
lideres tecnoidgicos, a Jaragua oferece solugbes para as diversas etapas da
cadeia produtiva, em especial, da cana-de-agucar. A empresa oferece solugdes
completas em plantas para a produgédo de agUcar, etanol, biodiesel e cogeracao
de energia elétrica a partir da biomassa, em especial do bagaco da cana.
Oleo e Gas: A Jaragua fornece diversos equipamentos de alta tecnologia para a
industria de Oleo e Gas, tais como trocadores de calor, reatores, separadores de
éleo e agua, depuradores, geradores de vapor, aguecedores, colunas e esferas.
Quira importante atuagdo da empresa é o fornecimento de fornos, sejam de
carga, de aquecimento e de reforma catalitica entre outros, além da reforma e
modernizagdo dos fornos existentes, visando a ampliagdo da capacidade e
adequacgdo aos padroes de exigéncias ambientais.
Navipecas: Nas dreas naval e offshore, a Jaragua se faz presente através do
fornecimento de equipamentos cruciais para o bom desempenho de navios e
plataformas. S&o lemes de alta performance, guindastes multifuncionais,
sistemas de off-loading de 6leo, torres de perfuragéo e outros equipamentos com
tecnologia obtida em cooperagéo com renomadas empresas internacionais. E a
contribuicdo da Jaragua na utilizagdo de conteudo nacional dos navios
construidos no Brasil.
Papel e Celulose: Na indUstria de papel e celulose, a Jaragua vem ganhando
espago com o fornecimento de equipamentos de elevacao e transporte, como
pontes rolantes. Destacam-se ainda o fornecimento de plantas de evaporagao,
onde a Jaragué atua com parcerias internacionais. O setor também faz uso de
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tanques e sistemas de recebimento, estocagem e dosagem desenvolvidos pela
Jaragua.

e Petroquimica: A empresa tem participagdo ativa nos pélos petroguimicos e
industrias quimicas. Dentre seus principais produtos estdo fornos,
condensadores, evaporadores, permutadores, resfriadores, vasos de pressao,
bandejas, colunas de destilagéo e reatores, atuando na transformagéo de
matérias-primas, que posteriormente terdo os mais diferentes destinos tais como
plasticos, tintas, solventes, perfumes, isopor. A empresa também fornece
reaiores altamente especializados, fabricados com materiais de alta liga, o que
levam a concorréncias em licitacdes de carater internacional.

e Turn-Key: A Jaragua Equipamentos destaca suas competéncias no fornecimento
de plantas em regime Turn-Key. Nesse modelo de contrato, a empresa assume o
gerenciamento integral de todas as etapas de implantagdo do empreendimento,
entregando a planta totalmente construida e pronta para o funcionamento. O
Turn-Key segue uma trajetéria que tem inicio no projeto basico, passando pela
aquisicio de materiais, execugdo de obras, produgdo e montagem de
equipamentos, controle de qualidade, manutengéo, assisténcia técnica e
treinamento de operadores. Todas as fases desse processo contam com O
suporte de recursos tecnolégicos adequados, de um moderno sistema de gestao
de projetos, além de uma equipe técnica prépria, altamente qualificada para
atender as necessidades do cliente.

Atualmente a Jaragud possui um quadro aproximado de 2.000 colaboradores,
entre administragdo, fabricas e obras. Tem como principal cliente a Petroleo
Brasileiro S/A (Petrobras), fornecendo equipamentos petroquimicos e fornos para
plataformas e refinarias de todo o Brasil. Controlada por acionistas brasileiros e com
gestdo a cargo de executivos profissionais, a empresa esta estruturada da seguinte

forma (Figura 5):



FATURAMENTO BRUTO

700 -

600 -

500 -

400 -

2000 2003 2004 2005 2008 2007 2008 2009 2010
Ano

Figura 3 - Faturamento Bruto Grupo Garcia
Fonte: Centro de Desenvolvimento e Melhoria — Jaragua Equipamentos, 2011
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Figura 4 — Projegéo de Faturamento até 2015
Fonte: Centro de Desenvolvimento e Melhoria — Jaragua Equipamentos, 2011
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Figura 5 — Organograma Grupo Garcia
Fonte: Centro de Desenvolvimento e Melhoria — Jaragua Equipamentos, 2011

O Modelo de Gestdo adotado pelo Grupo Garcia € um dos grandes pilares
que sustentam o crescimento do Grupo. Seus alicerces s&o Miss&o, Visao, Valores e
Filosofia, e tem como metas favorecer o comprometimento dos colaboradores, a
maximizag¢éo das oportunidades, a otimizag&o de custos, a satisfacdo dos clientes e
consequentemente o crescimento sustentado. Consiste na criagdo de um ambiente
propicio & geracdo e execugdo de negdcios, onde é oferecida uma estrutura de
apoio, para que os Empreendedores possam se instalar e encontrar suporte para
desenvolver seus negécios, seguindo sempre as diretrizes e padrées de qualidade
estabelecidos pelo Grupo.

As Unidades de Negdcio séo como empresas integradas funcionando dentro
do grupo. Nesse conceito de administragdo, o trabalho é realizado com autonomia
de decisdo pelo Empreendedor, principal responsdvel pela coordenagéo de sua

equipe, prospecgdo de clientes, planejamento, alocagédo de recursos materiais e
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humanos, execucgdo e controle de fodo o processo, garantindo que todas as acbes
adotadas estejam alinhadas as estratégias de negdcio do Grupo.

Qualidade é a palavra-chave que estd sempre presente no trabalho
desenvolvido pela Jaragua. A empresa mantém um rigido compromisso com 0s
padrdes de qualidade de seus produtos e servicos, o que lhe assegura o
reconhecimento do mercado e de seus clientes. Ao longo de seus cinquenta anos de
existéncia, a Jaragua foi certificada por conceituadas instituicbes nacionais e
internacionais, destacando-se o Certificado de Qualidade do Instituto Brasileiro da
Qualidade Nuclear (IBQN), o Prémio Petrobrds de Controle de Qualidade, a ISO
9001, e as Autorizacdes "U" e "U2", para vasos de pressdo, e "S" para caldeiras,
concedidas pela American Sociely of Mechanical Engineers (ASME). Foi certificada
recentemente, em fevereiro de 2011, pelos processos ISO 14001 e tambéem pela
OHSAS 18001.

3.2 Filosofia Basica

A Filosofia Basica do Grupo Garcia foi definida pelo Presidente do Conselho
de Administracdo, Sr. Aivaro Bernardes Garcia. Em suas palavras: “Fazer deste um
Mundo Melhor através de nossas atividades de negécios e nosso Modelo de Gestéao
Organizacional e de Pessoas, criando um exemplo a ser seguido de uma boa
governanga, sempre evidenciando a preocupagao com a seguranca e valoriza¢éo do
Homem, da Sociedade e do Meio Ambiente”.

Para tanto, o Grupo apoia-se em algumas premissas, onde se destacam
principalmente: a de que o colaborador é o maior parceiro da organizagéo; a de
valorizagdo dos potenciais de cada colaborador e do reconhecimento do
desempenho individual e grupal.

Os valores do grupo séo seus padrdes de conduta e também sao os pilares
indispensdaveis para sustentar a Filosofia Basica. Sao eles:

¢ Confianga
+ Honestidade e Integridade
¢ Melhoria Continua

¢ Meritocracia
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¢ Valorizagdo e Gestao de Pessoas
Ainda de acordo com o a Filosofia Basica do Grupo, Competéncias
Essenciais comp8em o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes nas quais
o Colaborador deve acreditar. E, se ele investir no desenvolvimenio destas
competéncias, ajustadas a cada uma das fases da sua trajetdria profissional,
assegurara sua permanéncia e crescimento profissional no Grupo. Sao elas:
¢ Aprendizado e Autodesenvolvimento
« Autonomia / Responsabilidade/Foco no Resultado
¢« Comunicacgéo
» Disciplina, Organizagéo e Planejamento (Projetizacéo)
¢ Empreendedorismo
¢ Inteligéncia Emocional
o Lideranga
* Negociacéo
¢ Prontidao e Comprometimento
¢ Relacionamento
e Trabalho em Equipe
e Visdo Sistémica / Estratégica
Com este conjunio de principios, o Grupo Garcia entende estar colaborando,
de forma expressiva, com o desenvolvimento, crescimento tecnolégico e soberania
do Brasil, atuando como agente no processo de transformagéo da sociedade por
meio da constante inovagéo, aliada ao crescimento e engrandecimento pessoal e
profissional de seus Colaboradores.
A atual estrutura da empresa, porém, ndo esti preparada para a gestdo das
competéncias individuais ou grupais dos colaboradores, sendo inviavel cumprir a
Filosofia Basica do Grupo sem que haja uma reestruturagéo da gestdo de pessoas.
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3.3 Modelo de Gestao por Competéncias

Uma das premissas da empresa é de que o colaborador € o maior parceiro da
organizagdo. E, de acordo com a Filosofia Basica do Grupo, ¢ investimento no
aperfeicoamento das competéncias essenciais de cada colaborador assegura, além
do crescimento profissional deste colaborador, sua permanéncia na empresa por um
maior periodo de tempo. Partindo deste conceito, no segundo semestre de 2008, o
Conselho Administrativo da Empresa decidiu criar uma Universidade Corporativa. O
principal objetivo consistia em criar um modelo completo de universidade corporativa
e aplica-lo gradativamente, atendendo as necessidades de negdcio.

Apds um estudo minucioso dos modelos de Universidade Corporativa em
andamento no Brasil, a empresa decidiu investir prioritariamente na implantagéo de
um modelo de gestdo por competéncias. Através deste modelo, a empresa visava
desenvolver e potencializar as competéncias individuais e organizacionais,
garantindo ndo s6 a sustentagdo das competéncias essenciais do grupo, como
também resultados sustentaveis.

O modelo de gestdao por competéncias gque a ser implantado, criado pelo
Presidente do Conselho do Grupo, deveria atender principalmente as seguintes
premissas:

i. Estabelecer um modelo claro e facilmente compreensivel das fungdes e

carreiras que compdem a estrutura da empresa;

2. Determinar “blocos de desenvolvimento”, compostos por fungbes com
grande afinidade, que definirdo uma rota de avango em cada carreira
definida;

3. Definir as competéncias essenciais e especificas de cada bloco;
Esclarecer os procedimentos necesséarios para a obtengdo dessas
competéncias (cursos, treinamentos especificos, experiéncia profissional);

5. Definir um indice de avango mensuravel na escala progressiva das
competéncias;

6. Estabelecer um procedimento padréo para a avaliagao das competéncias,
seja por meio de autoavaliacdo, seja por parte do lider da equipe do
colaborador, seus pares ou pelo seu “tutor desenvolvedor” (ver item 7).
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Buscar como objetivo utilizar mais de um avaliador ajustando a quantidade
de avaliadores conforme o nivel;

Criar a figura do “utor desenvolvedor”, que sera responsavel por um
grupo de aproximadamente dez pessoas, e devera acompanhar de perto o
desempenho e o desenvolvimento de cada membro de seu grupo,
aconselhando e orientando-os;

As competéncias comportamentais e técnicas gerais séo comuns a todas
as carreiras. As competéncias técnicas especificas sdo definidas por
carreira (bloco). Para ambas, o nivel de exigéncia e proficiéncia
aumentam com o avango na escala progressiva de competéncias;

Os “plocos de desenvolvimento” sdo permedveis: havera sempre a
possibilidade de migragéo para outro bloco, desde que as exigéncias do

bloco ativo sejam atendidas;

10. A participagdo nos lucros e resultados da empresa sera baseada no

11.

conceito de meritocracia. O mérito de cada colaborador sera determinado
por seu desempenho profissional, comportamental e no desenvolvimento
mostrado por sua busca de aperfeicoamento pessoal através dos créditos
adquiridos ao longo do periodo;

O sistema de actimulo de créditos consiste em atribuir peso (créditos) a
cada atividade formal especifica para aquisigdo de competéncias, de
forma que ao completar uma quantidade pré-determinada de créditos, o
colaborador estaria apto a pleitear uma ascensdo no bloco de
desenvolvimento onde esta inserido ou até mesmo a migragao para outro

bloco, desde que seu desempenho atenda as expectativas exigidas;

12.0 sistema ndo podera estabelecer barreiras ao desenvolvimento de

qualquer colaborador em qualquer carreira, ou seja, qualquer pessoa
estara apta a assumir qualquer fungao, inclusive fungdes gerenciais ou de
lideranca, desde que atenda aos requisitos essenciais e teécnicos

necessarios;

13.Implantagdo do modelo de fungdes e carreiras, através do qual cada

colaborador poderd identificar sua posigdo dentro do “Bloco de
Desenvolvimento” em que se insere e a posigdo a que aspira, seja nesse
mesmo bloco, seja em outro bloco; uma vez determinada essa posicéo
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alvo, o colaborador podera determinar quais competéncias Ihe faltam e de
que forma podera adquiri-las;

14, A universidade corporativa que vai gerenciar este processo, deve se
estruturar para cada uma das competéncias adotadas, dominando-as
completamente em todos os aspectos e com os melhores recursos
existentes, como se fosse uma escola para cada competéncia;

15.Total visibilidade de todo o processo e que possibilita informatizagéo para
controle @ acompanhamento do mapa de carreira de cada colaborador
tanto por parte das liderangas como o acesso do préprio colaborador para

seu prépric monitoramento.

Em setembro de 2010 a Jaragud entdo contratou uma consultoria americana
— Towers Watson — para desenvolver um projeto de implementacgéo do processo de
gestdo de competéncias. A fase inicial do projeto consistiu em entrevistas com
gestores e executivos, que resultou em uma Andlise SWOT (do inglés: Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats), apontando pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameagas & empresa, representado nas figuras 6 e 7. Além disso,
foram identificados os principais desafios da empresa. O resultado pode ser

verificado apresentado no quadro 3.



Principais Desafios - Jaraqua

= Ampliar mercado e base de clientes

= Atuar na modalidade de contratagéo do tipo “EPC” (Engenharia, Suprimenios e

Construg@o) com oferta de solugdes completas

» Aumentar a proximidade com o cliente final

» Consolidar 0 posicionamento no mercado

= Diversificar produtos

= Garantir resultados com aplicagao do modelo de gestao

» Gerar valor a partir da diversidade interna

* Melhorar a atuag&o por processos

= Melhorar a competitividade

= Pessoas: buscar colocar a competéncia de todos na solugéo dos problemas

s Ter agilidade na solugao de crises

Quadro 3 - Principais Desafios — Jaragua
Fonte: Consultoria Towers Watson, 2011
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Cenarios — Analise SWOT

» Crescimento vertiginoso.

= Alta atratividade de clientes.

= Primeiro lugar enire 0s concorrentes.

« Empresa confidvel - aproveitamento da dindmica do
setor que funciona e depende muite da troca de
confianga.

= Fabricagao sob encomenda / 100% customizada,

» Entrega ne prazo e com qualidade.

» Credibilidade.

= Bam relacionamente com os clientes,

* Forte modelo de gestdc implementado e funclonando.
= Areas Operacionais com foco em LUCROe
PRODUTIVIDADE

= Flexibflidade para desenvoivimentoe de Negdcios

» Caracteristica de empresa com perfil mais reativo.

» Empresa voltada para dentro.

= Choques culturais internos f conflitos culturais.

= Dificuldade de adaptagao das pessoas pefe modelo
de gestao.

= Falta de uma identidade dnica.

= Distincia entre o pensamentc da alta diregac e da
atuagio dos demais funciondrios.

* Falta de valorizag8o e resisiéncia por parte dos
gestores com relagao a temas de gestdo de pessoas.

= faiia de preparo dos gestores em propostas de
solugoes.,

= Area de RH atuando como DP.

= Distorgdes salariais.

» Selecdio de pesseas —falia de foco na diversidade.

" Perfil dos Empreendedores ainda muito operacional.

= Gestao da drea de Montagem.

o

Figura 6 — Andlise SWOT (Forgas e Fraquezas)
Fonte: Consultoria Towers Watson, 2011

Cenarios — Analise SWOT

I Oboﬁunidades

“«Foco em Melhoria Continua — modelo mental esta
sendo construido.

= Busca por um petfil mais pro-ativo conforme Filosofia
Basica

= Mudanga de posicdo — empresa Fabricante para uma
empresa fornecedora de Solugdes Gompletas (EPG).

» Pulverizagdo do atendimento no mercado (aumento
de clientes).
= Brasil com muitas oporiunidades em infra-estrutura.

» Investimento em desenvoivimento lnterno de
tecnologia — exemplo: fornos petroguimicos.

= Capitaliza¢do da Petrobras.
= Fiftura abertura de capital como oportunidade,

* Profissionalizagéo efetiva da empresa.

= Possibilidade de falta de demanda no Brasil no
futuro.

s Mercado volatil; hoje um pouco mais estavel.

= Fragilidade do setor.

= Mercado predador {Empresas de engenhatia/
empreiteiras).

» Hovos entrantes.

» Segmento sofre de “afastamento do cliente final”.
=Demanda tercelrizada pelo marcado - clientes diretos
passama comprar via terceiros.

» Altos volumes com alto risco.

= Reagéo dos concorrentes em relagao a pre¢o e forma
de afuagio.

= Interna ~ crescimento ripido x falta de plano de
SUCesSA0 e com pouca esirutura em processos,

«Garéncla de pessoas preparadas para otupar

isigﬁes geradas pelo crescimento

Figura 7 — Analise SWOT (Oportunidades e Ameacas)
Fonte: Consultoria Towers Watson, 2011
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Conforme se pode visualizar na figura 8, o sistema de gestdao por
competéncias gera o favorecimento de uma gestdo integrada da area de recursos
humanos. Este modelo adota as competéncias como base para a selecdo de novos
recursos, o desenvolvimento profissional, as movimentagcdes de pessoal, além da

gestéo de remuneracéo e desempenho.

Gestao

por Competéncias

Alocagdo, | Adequagio &
g - Mobilidade | dosRecursos :G
“op e Sucessio | HUumanos t?h
) Desahoe Estr e
® &
ft
o o
0 Recrutamento Modetode Remuneragio | o
w e Selegio Competéncias @
2 3
zﬁ J:
& -
g Treinamentoe g
Desenvolvimento| pesempenho o

Figura 8 — Gestao por Competéncias Jaragua
Fonte: Consultoria Towers Watson, 2011

O modelo de gestdo por competéncias da Jaragua baseia-se em uma
ferramenta denominada mapa de carreira, o0 qual pode ser visualizado na Figura 9,
onde esta representado um exemplo de mapa de carreira da drea de Garaniia da
Qualidade. O principal objetivo da elaboragdo de um mapa de carreira é estabelecer
a maior aderéncia entre a atual estrutura de cargos e 0s processos da empresa. A
possibilidade de comunicar claramente as competéncias, bem como as etapas do
processo que precisam ser aprendidas e/ou desenvolvidas constitui um fator critico
de sucesso para as organizagdes que atuam em mercados de constante mudanca e
que estdo preocupadas com produtividade e com seu capital humano e intelectual.
Através do mapa é possivel ainda constituir uma base para elaboragéo de uma
plataforma de carreira e remuneragdo consistente e competitiva com o mercado,
além de facilitar o alinhamento com programas de ireinamento e desenvolvimento,
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selecdo e gestdo de desempenho. O mapa de carreira nada mais € do que a raiz de
um sistema integrado de gestao de pessoas baseado em competéncias. Através do
mapa é possivel identificar as competéncias necesséarias para cada colaborador em
sua carreira, além das competéncias necessarias para o seu desenvolvimento

profissional dentro da empresa.

JARAGUA 1 .
Garantia DA Qualidade Estagios de Carrelra
Competéneias Téenicas Especificas| | It il v v il bl Viil 1X X Xl Xl
Garantia da Qualidade
1 2 2 2 3 3 3 3 4 4 5 5
ICompeténcias Essenciais
[Aprendizado e Auto-
desenvolvimento 1 2 2 3 3 3 3 4 4 5
lAutonomia / Respons./Foco Res. 1 2 3 3 3 4 4 4 5 5 5
Comunicagio 1 2 2 3 3 3 3 5
Disciplina, Organizagio e
Planejamento (Projefizacdo) 1 2 2 2 3 3 3 3 4 4 4 5
Empreendedorismo 1 2 2 2 3 3 3 3 4 4 4 5
Inteligéncia Emocional 1 2 2 2 3 3 3 3 4 4 5 5
Lideranca 1 2 2 2 3 3 3 4 4 5 5 5
Negociagdo 1 2 3 3 3 4 4 4 4 5 5 5
Prontidao e Comprometimento 1 2 2 2 3 3 3 3 4 4 5 5
Relacionamento 1 2 2 3 3 4 4 4 4 5 5 5
Trabatho em Equipe 1 2 2 3 3 4 4 4 4§ 5 5 5
Visdo Sistémica / Estratégica 1 1 2 2 3 3 3 3 4 4 4 5
Requisitos
] i N intgnpedilnle_nlned‘lntermediTnlermediTntqr[nedi ntermed§ Avangad | Avangad | Avangad
Idiomas- inglés - Basico | drio drio rig rio ario ério [} 0 o vancadd
Interme | Interme [ntermedifntermedilntermed Interme | Interme | Interme | Interme Intermed
Informatica Bésica | Bisica | didria | didria | 4ria aria igria | diaria | didria | diaria | diaria | idria
Ensino | Ensino | Ensino | Ensino | Ensino | Ensino |Superior|Superior| Superior|Superior| Pésou | Pésou
Formagio Médio | Médio | Médio | Médio | Médio | Médio LompletoCompletcCompletaCompletd MBA MBA
Auxilias IAssisteniInspetor|Inspetor| Inspetor | Técnico [Engerthe| Engenh Epgenh Coorden|Gerente| Diretor
Trajetoria adminis|, Y | de | de | de | de | irode |eirode |eirode jadorde) de | da
- Adminis | Quallda | Qualida | Qualidad|Qualidad |Qualidad Qualida | Gualida | Qualida | Qualida |Qualidad
L. dedr | dePl | eSr e edr | dePl | deSr de de @

Figura 9 — Mapa de Carreiras (Area: Garantia da Qualidade)
Fonte: Consultoria Towers Watson, 2011

O mapa de carreira da Jaragud ¢ dividido da seguinte forma:

1. Competéncias Técnicas Especificas: dizem respeito a formagéo, a
qualificagéo e aos conhecimentos necessarios para a realizagdo do trabalho na sua
area especifica, estando diretamente relacionadas aos processos e atividades que
colaborador realiza em sua area (Figura 10);

2. Competéncias Comportamentais: referem-se as atitudes, posturas,
habilidades e comportamentos importantes para a organizagdo e se relacionam

diretamente os valores da empresa. (Figura 11);
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Competéncias Técnicas Gerais: conhecimentos e habilidades necessarias

e importantes para os diversos setores da empresa (Figura 12);

4.

Niveis de Proficiéncia: é a medida da competéncia, ou seja, do nivel de

evolugdo em que o profissional se encontra dentro de uma determinada

competéncia. Para cada competéncia, existem cinco niveis de proficiéncia, sendo

que quanto mais alto o nivel, maior a complexidade;

5.

Estagio de Carreira: é a posigdo ocupada pela pessoa, baseado nos

resultados obtidos da avaliacdo das competéncias requeridas para cada mapa de

carreira.

Competéncia Técnica Especifica

Garantia da Qualidade

Nivel1 ‘

= Apresenta conhecimentos basicos dos proce_shs.o_s, alividades £softwares utiizados emsuaarea de auacio
« E capaz de controlar & marter alualizados documerko s emilidos pela dra, provendo supote 3 equipe nas mtinas administrativas da

aea

Emite gocumentos de controles de distribuic3o infema (GRD) dos Manuais de Gestia da Cualidade da empresa. .

Demonsira habilidade #ara elaburar e distibuir islas de pessoas qualficadas em suas respectias funghes e, quando aplicavel, envia

para as enlidades cedificadoras os documentos relatives a qualif lcafao.

5 ng%i;g a3 atuar na fomatacdo de procedimentos, formuarios, plan
uaidade.

Cadastra, comrola e distibu relatdrios de Nio Corformidades e realiza registos de inspecio de recebimento {NR's e RDI's) para a

geracio do indice d e desempenho de fomecedores.

o de inspecdo e demais documentos do Sistema de Gestlo da

Apresenta bons conhecimertos dos pmcessos, aividades e softwares ulilizados emsua area de atuacao

Verificas eos relatorios de Nao Conformidad es emifidos durante o fomeckmento estag d evidamente encerrados.

Checa reqgistios da qualidade e verficase os cerificados de matéta prima estao compitados e completos.

E capazde elaborar indices deData Books e Pronuatio NR 13, quando aplicavel,

Demonstra habilidade para organizar e compilar a documentacao envolvida no fornecimento de equipamentos e ou SeIVICOS para a
emiss a0 dos DataBooks e providenciar ¢ envie dos mesimos ad aquivo da empresa,

» Apresenia corecimentos avancados dos processas, atividades ¢ softwares ulilizados em sua area, além de nhecimentos sobre
aniforia, nomma técnicas e ge cetiicacao ¢ Sistemas de Gestdo da Gualidade. ) N i

Apreseria nocoes dos processos de fabricacao (akfeiraria. soldagem usinagem pintura elc.), inspecBes, ensaios etestes.

E capazde analisa Pranos deinspecio defomecedores pelaborar Planos deinspecdo de equipamentos efousenicos
Analisadesentos 40 projete para 4 éxecucao 4as inspegies, ensaios e teste ) ) .

Realiza avaiagbes e feavaliaces em forrecedores e patidpa deavaliacoes ou auditorias de clientes/entidades de terceira parte.
Analisacausa$ ¢eNao Contasmidades detectadas nps fomecimentos daempresa etoma acdes cometivas. i
Anglisa e valda procedimentos que cortém referencias de Codigos, nomas, especiicaches sempre que houver ateragoes em
edigbes/adendas  realiza augitorias nas plocessos intemos e adola aches comefivasip reventivas, quando necessaio

Atuacomd apoio {écnico, ofientandy a5 deas d aempresa no alendimento ao Sistemade Gestao aQualidade.

———— —

Apresenia dominio dos processas, procedimentos e sistemas utilzados e sua area B ]
Estabalece @ aprova procedimentes do Sistema de Gestao daQualidade, Planos deinspegao e demas documentos da Quaidade
Gerencia a atividades de claboracao e eris 530 de Dala Books dos E-caunpamerﬁos. componentes eiou servicos fonecidos,

Aprova as avaliacoes de fomecedores demaleriais e seivigas e ao cadastro ge classificacao defomecedores. X

Fromove feanio e e reinamentos 2 diversas dreas, visando aconscientizagdo efou implantagae de as suntos sobre a Qualidade.
Fropieacies cometivas e preventivas no Sistema de Geslao da Qualdade e asseguraal lantacan das mesmas » )
Acompanha visilas de auditorias edou avaiagdes exlernas io Sistema de Gestao da Quakdade ¢ representa, quando aplicavel, a area
da Qualid ad e em reunides comclientes.

LI R

Atua defomna a estabeleces, manter & monkor o Sistemg de Gestdo da Qualidade, bem coma promover a sia melhoria continug, |
garantind o o aishamento das atividades ao Modelo de Gestao QOrgancacional daempesa. .

= Parficipa degupos delrabaiho para o desenvolvimento denovas parcerias/tecno logias aserem desenvolvidas pela Jaragua.

v Ayalia fornecedores intemacionais de maléna prma, Componentes e equipamentos

= Aprovamanuals e procedimentos de Gestao da Qualidade e procedimentos de Execucdo - Gerais e Especkicos.

Figura 10 - Competéncia Técnica Especifica — Garantia da Qualidade
Fonte: Consultoria Towers Watson, 2011
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fag

Competéncia Comportamental

Aprendizado e Auto-Desenvolvimento

Definicdo: Busca e dissemina noves conhedmentos e habilidades, aplicando-os em suas atividades e visando o
crescimento profissional. Mantém-se em constante desenvolvimsnto investindo tempo e energia para aprendizagem.

Elementos-chave: Abettura / Persisténcia / Disseminacdo do Conhecimento

Nivel1 | * Demonstrainteresse na aquisigdo de conhecimentos e procura manter-se atualizado em sua drea de atuagdo.
» Busta a otientagéo de outros membros da equipe para realizar suas atividades.

Nivel 2 | = Mostra-se aberto a novas idéias e reconhece a necessidade de desenvolvimento continuo.
= Demonstra iniciativa, planeja o seu desenvolvimento e busca novas operiunidades de aprendizado dentro de sua area
de atvagéo.

= Mostra-se persistente e investe espontaneamente na melhoria profissional e pessoal, envolvendo-se em novas
experiéncias efou desafios.
= Busca ativamente fontes de informagéo, feedback e experiéncias, integrando eficientemente estes novos contelidos.

= Aprofunda e compartiiha seus conhecimentos e desenvolve continuamente as proprias competéncias, sendo percebido
como referéneia em sua drea de atuagio.
« Apdia e incentiva outras pessoas a disseminarem seus conhecimentos, visando a capacitagéo técnica.

* Atua coma disseminador de corhecimentos sobre 6 neg6cio e utiliza sua experiéncia para criar valor para o negdcio.
« Promove e estimula a aulonomia da equipe na busca continua em adquitir e compartilhar o conhecimento na empresa.

Figura 11 — Competéncia Comportamental
Fonte: Consultoria Towers Watson, 2011

Competéncia Técnica Geral

Conhecimento do Negécio

Definicdo: Conhece os aspsctos relevantes do negocio (processos, modelo de gestao, produtos e servigos da Jaragua)
amercado de atuagao, propondo agdes da melhoria e ofimizagéo voltadas ao sucesso e crescimento do negocio.

Elementos-chave: Conhecimento dos Processos, Produtos e Servigos / Mercado de Atuagéo

Nivel1 | = Apresenta conhecimentos basicos das caracteristicas do negdcio, além de uma viséo geral sobre o modelo de gesido
da Jaragud, politicas e procedimenitos de sua area de atuacao.
Entende como sua area interage com as outras dreas da empresa,

Nivel2 | = Demonstra bhons conhecimentos das caracteristicas do negdcio, praticas de mercado e negocio de seus clientes.
Compreende a empresa como um sistema e o impacto de suas atividades nos resultados de curto prazo.
Identifica oportunidades e agdes de melhoria para a sua area de atuagdo.

Demonstra conhecimentos avangados sobre as caracteristicas do negdcic e mercado de atuagao, avaliando as
variaveis de impacto nas atividades da area.

Utiliza a compreensao das interdependéncias entre as areas da empresa para propor agdes de melhoria e otimizagao
a organizagio.

Identifica oportunidades significativas e usa o conhecimento do negécio para recomendar solugdes integradas,
acompanhando a evolugdo dos planos de agde e resultados.
Avalia as métricas do negécios scb os aspectos: pontos fortes, fracos, oportunidades, ameacas e riscog {SWOT).

Apresenta dominio sobre as caracteristicas do negacio e mercado, sendo habil em enxergar novas pearspectivas para o
negocio.
= Antecipa riscos, mantendo a empresa semprs informada sobre mudangas, ameagas e desafios.

Figura 12 - Competéncia Técnica Geral
Fonte: Consultoria Towers Watson, 2011
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Os principais beneficios desta divisdo do mapa de carreira para a empresa e

para o colaborador estéo listados no Quadro 4.

Beneficios do Mapa de Carreira

Para a Empresa Para o Colaborador
» Atracéo e Retencgéo de Talentos = Condigbes claras para mobilidade entre
as carreiras

= Direcionamento dos investimentos em = Contribui para o desenvolvimento das
treinamentos e desenvolvimento competéncias

= Equilibrio entre remuneragdo e = Critérios bem definidos para a
agregacgdo de valor movimenta¢&o na carreira

= Otimizagéo de recursos = Estimulo ao autodesenvolvimento

»  Simplicidade, Flexibilidade e » Horizontes profissionais claros
Transparéncia

= Ter um mapa  claro para *  Ser percebido como individuo
movimentacdes, sucessdes

Quadro 4 — Beneficios do Mapa de Carreira
Fonte: Adaptado (Consultoria Towers Watson, 2011)

Este modelo permite que periodicamente que seja realizada uma avaliagcdo de
desempenho. Na Jaragud, este processo funciona conforme Figura 13. Ja na Figura
14, é possivel visualizar um exemplo de mapa de avaliagao de um colaborador da
empresa e suas lacunas de desenvolvimento. A avaliagdo sera realizada sob
diferentes aspectos para os diferentes cargos de gestao da empresa, isto &,
superintendentes e diretores terdo tipos de avaliagao diferentes de um operacional
de fébrica, conforme Quadro 5.

O modelo de gestdo por competéncias e seu processo continuo de avaliagao
nao levara o colaborador a uma promogédo ou aumentos salariais automaticos. Nos
casos em que o colaborador tenha um bom desempenho e tais necessidades sejam
identificadas, questdes relacionadas como mercado de trabalho, abertura de vaga
no quadro funcional da companhia, previséo de aumentos (orgamento) e historico
profissional do colaborador seréo avaliados.

A vantagem final que a empresa enfatiza é que com a utilizacdo deste modelo
hoje é possivel ter um detalhamento das competéncias técnicas e comportamentais
para cada cargo. A partir disto, o0 colaborador tera maiores possibilidades de montar
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seu plano de desenvolvimento de carreira, além de ser avaliado corretamente pelas

habilidades e comportamentos pertinentes ao cargo que ocupa.

Avaliacao:
- futo Avaliagao:

P

(individual & por equipe)

Avaliacdo de

Desempenho

Plano de
Desenvolvimento
ual

Figura 13 — Fluxo de Avaliacdo de Desempenho da Jaragua
Fonte: Centro de Desenvolvimento e Melhoria — Jaragua Equipamentos, 2011
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Figura 14 — Mapa de Avaliagéao do Colaborador
Fonte: Centro de Desenvolvimento e Melhoria — Jaragud Equipamentos, 2011
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NIVEL NA ORGANIZAGAO TIPO DE AVALIAGAO ENVOLVIDOS
COMPETENCIAS ESSENCIAIS AUTOAVALIAGAO + GESTOR
COMPETENCIAS TECNICAS _
. AUTOAVALIAGAO + GESTOR
OPERACIONAL FABRICA GERAIS
fDE
(INCLUSIVE LIDER) e p—
HABILIDADE/VERSATILIDADE AUTOAVALIAGAQ + GESTOR
(PONTOS)
COMPETENCIAS ESSENCIAIS AUTOAVALIAGAO + GESTOR
COMPETENCIAS TECNICAS _
OPERACIONAL , AUTOAVALIAGAO + GESTOR
ESPEGIFICAS
ADMINISTRATIVO
COMPETENCIAS TECNICAS -
AUTOAVALIAGAO + GESTOR

GERAIS

CARGOS DE GESTAO DE PESS

OAS

AVALIAGAO DE PREMISSAS E
VALORES (CRIAR PERGUNTAS

EQUIPE DO GESTOR + PARES +

COORDENADORES/

SUPERVISCRES/ GERENTES

GERAIS

QUE MEGAM O GRAU DE GESTORES
ADERENCIA)
COMPETENCIAS ESSENCIAIS AUTOAVALIACAO + GESTOR
COMPETENCIAS TECNICAS .
] AUTOAVALIAGAO + GESTOR
ESPECIFICAS
COMPETENCIAS TECNICAS =
AUTOAVALIAGAO + GESTOR

SUPERINTENDENTES/
DIRETORES

AVALIAGAO DE PREMISSAS E
VALORES (CRIAR PERGUNTAS
QUE MEGAM O GRAU DE
ADERENCIA)

EQUIPE + GESTOR + PARES +
PRESIDENTE + COMITE
CONSELHO

COMPETENCIAS ESSENCIAIS

AUTOAVALIACAO + EQUIPE +
GESTOR + PARES +
PRESIDENTE + COMITE

CONSELHO
COMPETENCIAS TECNICAS B
) AUTOAVALIAGAO + GESTOR
ESPECIFICAS
COMPETENCIAS TECNICAS -
AUTOAVALIACAO + GESTOR
GERAIS

Quadro 5 - Segmentacéo do Processo de Avaliagéo
Fonte: Centro de Desenvolvimento e Melhoria — Jaragua Equipamentos
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4 ANALISE DO ESTUDO DE CASO

No capitulo anterior foi possivel verificar que o Modelo de Gestdo por
Competéncias adotado pela Jaragua tem como bases tedricas a Melhoria Continua
e a Gesido por Competéncia. Este capitulo tem como objetivo analisar os fatores
favoraveis, apontar os fatores deficitarios e indicar propostas de methorias deste
processo.

Conforme apresentado neste trabalho, a Jaragua Equipamentos é uma
empresa que melhorou de forma significativa a gestdo por competéncias, aliada com
a gestdo de desempenho dos seus funcionarios e colaboradores.

A empresa nao mediu esforgos ao investir num modelo de gestdo de
qualidade eficiente, modelo no qual teve seu principal enfoque voltado ao setor de
recursos humanos. Através de sua visdo estratégica, a Jaragua Equipamentos
conseguiu implementar metodologias de melhoria continua baseadas na 1ISO 8001,
estratégia que vem dando excelentes resuitados no que diz respeito a qualidade do
produto final @ melhoria na gestdo de competéncias individuais.

Dentre os fatores favordveis da gestdo por competéncias implantada pela
Jaragua Equipamentos, pode-se destacar:

e Universidade Corporativa: implantado em empresas de grande relevancia no
mercado nhacional, este conceito de treinamento tem como objetivo potencializar
as competéncias individuais em todos 0s niveis hierarquicos da organizacao.

A Universidade Corporativa firma um comprometimento da empresa com a
educagéo e o desenvoivimento dos colaboradores, sendo assim uma ferramenta
de desenvolvimento de talentos. Para manter a competitividade, é necessario o
desenvolvimento da capacidade de criar trabalho e conhecimento organizacional
dos colaboradores, que é exatamente o que propbe este conceito.
(FLEURY,2002).

O investimento em treinamentos é, portanto, além de uma forma da empresa
seguir o processo pelas premissas da qualidade total, uma forma de manter-se

competitiva no mercado;
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o Tutor Desenvolvedor: responsdvel por um grupo pequeno de pessoas, O tutor
desenvolvedor tem como fungdo acompanhar e avaliar de perto o desempenho
de cada membro da equipe, avaliagdo esta inexistente em muitas empresas;

¢ Mapa de Carreira: modo de gestdo de carreira inovador, no qual a organizagao
mapeia as oportunidades, através das competéncias que devem ser
desenvolvidas, e divide os riscos com cada colaborador, que passa a ser
responsavel pelo seu autodesenvolvimento. Se bem empregado, gera o
desenvolvimento dos talentos e consequente retengcdo dos mesmos na
organizagao.

Porém, a empresa ainda nao estd completamente preparada para gerir tais
competéncias individuais e grupais dos seus colaboradores, sendo inviavel cumprir a
Filosofia Bésica do Grupo sem que haja uma reestruturagdo da gestdo de pessoas.
E fato que um processo que foi implantado hd pouco tempo em uma empresa de
grande porte é suscetivel a falhas. E o processo de gestdo por competéncias da
Jaragua Equipamentos possui aiguns aspectos passiveis de melhoria, entre eles:

e Remuneragdo: embora a empresa tenha implantado um processo de gestéo de
desempenho baseado nas competéncias de seus colaboradores, deixou claro
que tal processo ndo levard a aumentos salariais de forma automatica. Quando
se lida com pessoas, é necessario que haja algum aspecto motivacional no
processo para que haja engajamento da maioria.

A remuneragdo por competéncias, neste caso, seria de extrema importancia no
processo, ja que, neste modelo, a remuneragéo é feita conforme os requisitos de
competéncias exigidas para o cargo, além da existéncia de um mapa de carreira
bem estruturado que visa o aprimoramento técnico necessario para alcangar um
cargo de nivel superior.

Através da remuneragao por competéncias, entéo, os colaboradores se sentiriam
motivados a explorarem suas necessidades de aprimoramento se soubessem
que, no final do processo, seriam recompensados pelos seus esforgos. Caso
contrario, a grande maioria dos colaboradores tende a nao se envolver no
processo.

» Sistema de Recompensas: A empresa possui um modesto programa de
recompensas que disiribui de forma ndo muito justa acs seus funcionarios a
participagdo nos lucros. A Participagdo nos Lucros e Resultados (PLR) é feita de
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forma global através das metas atingidas no ano. E preciso ter um sistema mais
robusto de gratificagbes conforme o desempenho individual do funcionario, pois
neste modelo o funcionario que cumpriu com 120% das metas propostas,
superando as expectativas, receberd a mesma quantidade do funcionario que
cumpriu com apenas 80%. A recompensa pode ser tanto financeira,
proporcionando uma rapida compensagdo ao funcionario, ou nao-financeira,
podendo reverter beneficios para o colaborador, como cursos, prémios, viagens
ou folgas remuneradas.

e Avaliacdo: Nem todo projeto ou processo que se implante e passivel de sucesso
em todas as suas etapas, principalmente quando se trata do envolvimento
potencial do ser humano. E, no projeto da gestdo por competéncias, um ponto
critico que se visualiza e tende a oferecer riscos por ocasido de sua execugéo, €
o momento da avaliagdo de desempenho, onde todas as competéncias,
essenciais ou comportamentais, serdo avaliadas. Poderdo ocorrer desvios em
relagdo a realidade, caso o avaliador ndo esteja preparado o suficiente para
determinar com precisao aquilo que o colaborador avaliado realmente é,
podendo haver inclusive situagcdes de prote¢do ou de persegui¢éo do avaliado.
Nesses casos, Ser4d necessario pensar e repensar nos treinamenios dos
avaliadores, com o propésito de minimizar situa¢des indesejaveis.

E inquestionavel a determinacéo da Jaragua para a criagédo ferramentas que,
a médio e longo prazo, venham trazer beneficios ao seu parque industrial em termos
de qualidade, seja qualidade das pessoas, das competéncias técnicas e
comportamentais, das condigdes de trabalho de acordo com o estabelecido em sua
filosofia basica e a qualidade dos produtos finais, que certamente havera de fluir em
maior escala. Mas, depois de todo o esiudo realizado, constatou-se que a
aplicabilidade dos esforcos da Jaragua Equipamentos em trazer melhorias nos seus
processos, investindo primeiro em seus funcionarios, mostrou-se melhor na teoria do
gue na pratica.

Seria necesséario que, paralelamente a implantagéo de todo esse sistema de
gestdo de pessoas, fosse também implantada uma ferramenta motivacional, que
pudesse facilitar as relagdes entre gestores e colaboradores na busca, através de
negociacdo, de padrbes de desempenho que necessitam ser aperfeicoados e
venham possibilitar que os profissionais possam usufruir de melhores oportunidades.
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Apesar de tfreinamentos e palestras motivacionais serem utilizados com
bastante amplitude nas organizagfes, a motivagdo dar-se-ia em um primeiro
momento através de meios gque vislumbrem o colaborador, melhorando sua
qualidade de vida a autoestima. Entre os meios que poderiam ser utilizados para
estimular a motivagéo na empresa, estéo:

« (riacdo de uma biblioteca corporativa;

e Convénio com clubes, escolas de idiomas, universidades;

« Folgas remuneradas, no dia do aniversério do colaborador, por exemplo;

e Sorteios de prémios em ocasides especiais, como aniversario da empresa e
festa de fim de ano.

Com isso, 0os resultados teriam a tendéncia de se mosirarem satisfatérios,
pois com essa ferramenta é possivel, com base na valorizagdo do ser humano,
obter-se uma viséo mais ampla de oportunidades de recompensa e também uma
melhoria continua da qualidade e aumento do desempenho no irabalho. Mas néo
seriam somente essas as expectativas dessa ferramenta, pois o assunto motivagéo
é bastante amplo e iria requer dos gestores uma avaliagdo até certo ponto complexa
para possibilitar entender a real necessidade das necessidades motivacionais dos
colaboradores. E, até certo ponto, essas mesmas necessidades motivacionais dos
colaboradores sé@o, na maioria das vezes, responsaveis por fatos que ocorrem nas
empresas, e que podem afetar o desempenho global, tais como faltas em demasia,
rotatividade alta, politica salarial fraca e também o presenteismo, chamado de praga
corporativa, que pode ser motivado por estresse, depresséo, problemas domésticos,
mau relacionamento com chefes, desmotivagdo e também casos de doenga, como
gripe ou sinusite, e que podem resultar em deixar de manter a produtividade e
criatividade em sua normalidade.

O maior beneficio da gestao por compseténcias aliada & motivagéo de pessoas
para a organizag&o, portanto, é o desenvolvimento do potencial humano. Seja qual
for a época ou contexto em que as organizagbes estdo inseridas, a dependéncia
destas pelas pessoas — e vice-versa — é nitida, e a melhoria coniinua do
desempenho humano certamente contribuird, sempre, para a melhoria da

organizagao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Apods todos os cendrios apresentados, em que foram mostradas ferramentas
de grande amplitude no gerenciamento de pessoas, ficou evidente o quanto foi e 0
quanto estd sendo uma grande aposta a aplicagdo do resultado de todo o trabalho
desenvolvido no aperfeicoamento da gestdo de pessoas e suas competéncias
técnicas e comportamentais.

Fica claro que o bem mais precioso de uma empresa é, sem dlvidas, as
pessoas que nela trabalham. As metas s6 serdo alcangadas e o lucro s sera obtido
se as pessoas estiverem verdadeiramente comprometidas e dispostas a
desempenharem suas tarefas com o maior grau de exceléncia possivel. Para isto, as
empresas precisam adotar ferramentas mais eficazes, que possibilitem uma melhor
gestdo de seus recursos, e técnicas mais refinadas na avaliacio de desempenho.

Porém, gerenciar pessoas & uma tarefa ardua e tende a se tornar mais
complexa para as empresas conforme o seu nivel de conhecimento sobre o assunto.
Isto porque se trata de um trabalho cuja matéria-prima é o ser humano, 0 que pode
trazer resultados inesperados, ja que gerenciar pessoas e avaliar desempenho e
competéncias é uma das tarefas mais complicadas no ambiente coorporativo. Em
fungdo deste cendrio é de fundamental importancia que as empresas direcionem
parte dos seus esforgos para ferramentas que possibilitem uma melhor satisfagéo do
seu cliente mais importante — o colaborador — para que assim elas continuem
engajadas no processo fazendo com que a empresa cumpra o seu objetivo final.

Todo o estudo foi baseado em diversas fontes bibliograficas, pois havia a
necessidade de entender os conceitos envolvidos naquilo que se propunha a fazer,
tais como melhoria continua de processos em geral, gestdo de pessoas, gestao de

desempenho e gestado por compeiéncias.
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ANEXO A - Autorizagao de divulgacao do nome da empresa

AUTORIZACAO

A Escola PolitécnicalUSP

Eu, Alvaro Bernardes Garcia, Presidente da Jaraguad Equipamentos Industriais
Ltda, com sede na Avenida Jaragua, 3UU — LESIIO Indusinal Sorocaha — 5P, estou
de acordo com a utilizagiio das informagdes gue julgar conveniente sobre esta
instituigéic para a elaboragéo do frabalho de concluséo de curso de Neliane Cristina
Malheiros, parte do corpo discente do curso de Gestéo e Engenharia da Qualidade

- MBA/USP.

Sorocaba, 06 de julho de 2011,

%a /fj!M.K ; '

Alvaro Bernardes Garcia — Presidente
Jaragua Equipamentos Industriais Ltda.
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