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RESUMO

O objetivo desta monografia é demonstrar, através de pesquisas bibliograficas e
estudo de caso, os beneficios que o0 modelo de gestio por competéncias pode trazer
para a gestdo de recursos humanos de pequenas empresas, visando melhorar a
retengdo de talentos em momentos de aquecimento no mercado de trabalho,
quando os profissionais qualificados geralmente buscam novas oportunidades em
grandes organizagdes. Com a evolugdo do mercado e a crescente busca por
profissionais especializados, o tema, gestdo por competéncias, surge cada vez mais
em discussbes sobre a importdncia se ter uma gestdo de Recursos Humanos
atuando de forma estratégica. Abordamos nesta monografia uma conceituagao
sobre o0s tipos de competéncias, a classificagdo das mesmas, calculos dos niveis de
competéncias técnica e comportamental, além da aplicagcao em um estudo de caso,
apresentando os principais beneficios e dificuldades na utilizagdo do modelo
proposto. A estratégia adotada propiciou uma relagdo de melhoria continua entre
colaborador e empresa: de um lado o colaborador obtém maior estabilidade de
emprego e melhores projegdes futuras, de outro lado a organizagdo que ganha com
uma mao de obra mais qualificada e mais estavel. Outro fator importante observado
é que a alta diregdo é quem deve manter o processo em constante manutengao e
atualizagéo, a fim de garantir um bom resultado, como ganhos na melhoria do clima
organizacional e no desempenho dos colaboradores. No estudo de caso, 0 processo
de gestdo por competéncias apresentou um diferencial no comportamento e
empenho dos colaboradores estudados. A companhia até o momento mantém o
processo de gestdo por competéncias em funcionamento com resultados

satisfatérios.

Palavras-chave: Capital humano. Pequenas empresas. Gestéo por competéncia.



ABSTRACT

The purpose of this work is to demonstrate, through literature searches and case
study, the benefits that the model of competency management can bring 1o human
resources management of small businesses, improving the retention of talent in times
of heating market work, while skilled workers often seek new opportunities in large
organizations. With the market evolution and the growing demand for skilled
professionals, the theme of management skills is coming up in discussions regarding
the relevance of having a human resources management acting strategically. We
address in this paper, a conceptualization about skills types, their classification,
calculations of levels of technical and behavioral skills. in addition, the application in
a case study presenting the main benefits and difficulties in using the proposed
model. The strategy adopted provided a continuous improvement relationship
between employee and company: for one side, the employee gets more stable
employment and better future projections, in addition to the organization wins with a
workforce more qualified and more stable. Another important note is that top
management is who should keep the process constant maintenance and upgrading,
to ensure a good result, as gains in improving the organizational climate and
employee performance. In the case study, the process of competency management
showed a differential behavior and commitment of employees studied. The company
so far has the process of competency management in operation with satisfactory

results.

Keywords: Human capital. Smalil companies. Management by competency.
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INTRODUCAO

A gestdo do capital humano tem sido uma preocupacéo constante nas organizagdes
de pequeno porte, visto que o profissional de boa qualidade é extremamente dificil
de ser localizado no mercado. Com esta visdo, torna-se cada vez mais importante
ter uma boa gestdo dos colaboradores da organizagdo, buscando desenvolver e
manter os talentos ja disponiveis.

Uma boa gestéo por competéncias é também um grande diferencial competitivo para
as empresas de pequeno porte que precisam sobreviver frente as grandes
organizagdes. Muitas vezes ndo possuem capital financeiro elevado para pagar o
preco de um profissional qualificado no mercado, tornando-se essencial desenvolver
seus proprios talentos internamente.

Ao final deste trabalho, pretende-se demonstrar, através de pesquisas e da
discussao dos resultados do caso estudado, 0s principais beneficios que a gestéo
por competéncias pode trazer, se aplicada em uma empresa de pequeno porte.
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1 REVISAO DA LITERATURA E METODOLOGIA

1.1 O que sdo competéncias

A palavra competéncia deriva de competir, ser competitivo (GRAMIGNA, 2004), mas
ainda ndo existe um consenso na definicio de competéncia (RUANO, 2003),
contudo ambos concordam que a gestdo das competéncias € fundamental para o
desempenho de uma organizacéo.

O tema “Gestdo por Competéncias” vem sendo abordado por diversas organizacdes
ao longo dos anos, pois é tratado como fator de sucesso. A revolugéo tecnologica
tem impulsionado essas organizagdes para a busca de inovagdo, logo o
conhecimento se tornou algo fundamentai e a gestdo deste, concomitantemente,
vem sendo palco de discussdes. Ressalta-se ainda que o ambiente intelectual da
atualidade é mais complexo gue no passado, demonstrando um crescimento
exponencial que praticamente dobra a cada cinco anos (PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2006). Pode-se finalizar as colocagdes anteriores conceituando uma
organizagdo como sendo uma composi¢do de pessoas, recursos ndo-humanos e
capitais, colocando as pessoas como um dos principais recursos disponiveis
(CHIAVENATO, 2003).

Com tudo isso, vem surgindo o conceito de Learning Organization. Uma nova forma
de enxergar o cenario das organizagdes. Neste cenario, & importante que o gestor
saiba distinguir e gerenciar a organizagdo com foco em dados, informagdes e
conhecimentos. Cada um desses, sendo tratado por areas especificas da empresa.
Os dados devem ser tratados pela area de tecnologia da informacéo, as informagdes
sdo obtidas através de treinamentos e o conhecimento deve ser perpetuado através
do desenvolvimento das competéncias.

As competéncias podem ser divididas em dois tipos: competéncias técnicas e
competéncias comportamentais.

As competéncias técnicas estéo ligadas a conhecimentos que podem ser adquiridos
ou facilmente ensinados ao individuo por meio de treinamentos. Séo especificidades
técnicas de cada colaborador, tais como: conhecimento de alguma linguagem de
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programacdo, metrologia, Word, Excel, idiomas, entre outros. Esse tipo de
competéncia pode facilmente ser identificado durante o processo seletivo, através de
entrevistas com os candidatos a uma determinada vaga ou mesmo durante a
triagem de algum curriculo. J& as competéncias comportamentais nao sao tao
facilmente identificadas, pois fazem parte do intelecto do colaborador, estéo ligadas
a fatores ideolégicos e construgdo emocional da pessoa ao longo de sua vida. Sao
coisas como: empatia, flexibilidade, adaptabilidade a mudangas, criatividade,
lideranga, entre outros. Esse segundo tipo de competéncias € mais dificit de ser
identificado e trabalhado, visto que nio se pode simplesmente ensinar competéncias
comportamentais, o colaborador as adquire ao longo dos anos. O que a organizagao
pode fazer é maped-las visando a utiliza-las de forma oportuna ou influenciar
positivamente determinado colaborador para que ele desenvolva tal competéncia e
monitorar o resultado do seu desenvolvimento, porém o quanto serd desenvolvido
este determinado item pode variar de colaborador para colaborador (LEME, 2005).

1.2 Gestao do capital humano

O capital humano de uma organiza¢éo é um de seus bens mais valiosos, e como tal
merece uma atencdo especial, pois uma parcela consideravel do conhecimento de
uma organizacao esta na mente dos colaboradores, tornando-se importantissimo
identificar os funcionarios chave no negdcio e trabalhar para manté-los na empresa.
Um dos fatores criticos de sucesso de grandes empresas esté na habilidade que a
empresa tem de atrair, desenvolver e reter os talentos, gerenciando o conhecimento
de forma eficaz. (GRAMIGNA, 2004; PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2006).

Um dos principais problemas das pequenas empresas esta ligado em como manter
um colaborador talentoso em seu quadro funcional, pois trata-se da dificuldade em
se encontrar o ponto de equilibrio: por um lado existem os colaboradores com seus
interesses pessoais @ por ouiro temos a organizagdo que necessita de lucro
(CHIAVENATO, 2003). Atualmente, as organizagbes tém grande dificuldade em
encontrar profissionais qualificados e muitos profissionais acabam barganhando
cargos e salérios entre empresas, dificultando ainda mais o cenario das pequenas
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empresas que tém dificuldades em competir com as de maior porte (PROBST;
RAUB:; ROMHARDT, 2006). Segue abaixo um comparativo entre as expectativas

dos colaboradores e das organizagdes:

O que as pessoas esperam da Organizacédo

O que a Organizacdo Espera das Pessoas

+ Um excelente lugar para trabalhar.

e Oportunidade de crescimento: educagéo e
carreira.

e Reconhecimenio e recompensas: salario,
beneficios e incentivos.

e Liberdade e autonomia.

e Apoio e suporte: lideranga renovadora.

+ Empregabilidade e ocupabilidade.

e Camaradagem e coleguismo.

* Qualidade de vida no trabaiho.

+ Participagao nas decisdes.

« Divertimento, alegria e satisfagao.

e Foco na missdo organizacional.

¢ Foco na visdo de futuro da organizagéo.

e Foco no ciiente seja ele interno seja
externo.

 Foco em metas e resultados a alcancar.

e Foco em melhoria e desenvolvimento
continuo.

s Foco no trabalho participativo em equipe.

s« Comprometimento e dedicagéo.

s Talento, habilidades e compeiéncias.

s Aprendizado constanie e crescimento
profissional.

« Etica e responsabilidade social.

Quadro 1: Equiiibrio organizagéo X colaborador (CHIAVENATO, 2003, p. 139)

As competéncias devem ser adquiridas e desenvolvidas, logo podemos considerar a
metodologia de gestdo por competéncias uma técnica a ser explorada como
potencial solugéo para esse impasse apresentado as pequenas empresas.
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1.3 Mapeamento das competéncias

Todo o processo de Gestdo por Competéncias esta baseado no levantamento dos
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes de cada colaborador, podendo ser
comparado a uma arvore, da seguinte maneira: O Conhecimento é o tronco da
arvore, as Habilidades sédo as folhas e frutos e a Atitude é a raiz que sustenta a
arvore em pé, ou seja, nao adianta ter conhecimento se nao se consegue aplicar e
ndo adianta ter o conhecimento, saber aplicar se a pessoa nao tem a atitude de
iniciar o trabalho (GRAMIGNA, 2004)

Competé@&ncia Competéncia
Té&cnica Comportamental
Conhecimento Habilidade Atitude
SABER TECNICA SABER FAZER QUERER FAZER
Idiomas Iniciativa
Normnas Criatividade
Técnicas Flexibilidade
Informatica Comunicag¢iio
Ferramentas Foco no Cliente
Calculos Matematicos Foco em Resuliado

Quadro 2: CHA - Modelo de competéncias (LEME, 2005)

Diferenciais | Sao competéncias estratégicas ligadas a resultados.

Essenciais Sao competéncias ligadas ao sucesso do negécio e a clientes

Basicas Sao competéncias que mantém a empresa funcionando

| S@o competéncias que podem ser repassadas para outros
Terceirizaveis

executarem por ter baixo valor agregado

Quadro 3: Classificagéo de competéncias (GRAMIGNA, 2004)
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1.4 O que sédo GAPs de competéncias

Como primeiro passo, devemos estabelecer e mapear as competéncias da
organizacdo, e logo em seguida, tragar um plano de desenvolvimento para as
competéncias que divergirem do alinhamento estabelecido pela organizagdo. Este
plano pode ser conceituado como sendo uma estratégia para fechar as lacunas de
competéncia, onde a distdncia entre o nivel de competéncia exigida pela
organizagdo e o nivel de competéncia apresentado pelo colaborador, chamamos de
GAP de competéncia, sendo importante, reforgar a necessidade de ter um
mapeamento da organizagdo como um todo, comparando-o com um Raio-X da
organizagao, para poder modelar melhor o cenério de gestdo (G RAMIGNA, 2004).
Para exemplificar melhor o contetido abordado, apresenta-se a figura abaixo
conforme segue:

5 - — Sl
|
|
4
5 i
& o Gargo
g, m Avaliado
m GAP
1
D -~
COMPETENCIA AVALIADA

Quadro 4: GAP de competéncia (LEME, 2005).
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1.5 A Norma ISO 9001:2008 e a gestédo por competéncias

Segundo ABNT NBR ISO 9001 (2008), no item abordagem de processo, todas as
etapas de um processo de gestdo podem estar alinhadas com o ciclo PDCA
(Planejar, Desenvolver, Checar, Agir) ou ciclo de melhoria continua como € mais
conhecido. Cada uma das letras trata de uma etapa do processo, conforme

demonstrado abaixo:

COMO ATUAR GERENCIALMENTE UTILIZANDO CICLO PDCA

Figura 1: Ciclo PDCA (CAMPOS, 2004)

Segundo a norma ABNT NBR ISO 9001 (2008), em seu item 6.2 da importancia de
se ter uma gestdo baseada em treinamentos, habilidades e atitudes, logo reforga a
importancia da metodologia da gestdo por competéncias abordada neste estudo.
Também ressalta em seu item 6.2.2 que as organizagdes devem determinar as
competéncias necessarias para as pessoas que executam trabalhos que porventura
possam afetar a conformidade do produto tomando agbes para reduzir os GAPs de
competéncia apresentados.

Com isso, podemos estabelecer algo como um PDCA do conhecimento, buscando
tratar os problemas, aprendendo com eles, buscando em cada problema a causa-
raiz, analisando-os em grupos e nao em ilhas de conhecimento,
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medindo os sucessos, registrando e divulgando a todos, a fim de influenciar o
desenvolvimento dos demais.

1.6 Estratégias para retencéo de talentos

1.6.1 Plano de desenvolvimento de pessoal

Dentre as diversas estratégias que podem ser adotadas para a retengdo dos
talentos, selecionamos duas frentes principais: o plano de desenvolvimento de
pessoal, unindo for¢as com o0 mapeamento e a gestdo por competéncias e o plano
de carreiras, unindo forcas com os plancs de beneficios, conforme sera

demonstrado na sequéncia.

Tendo efetuado um bom mapeamento das competéncias dos colaboradores, €
possivel elaborar um mapa dos GAPs de toda a organizagéo, e através da
estratificacdo deste mapa, identificar quais colaboradores necessitam de foco, bem
como os colaboradores que se destacam em algumas areas de conhecimento.

E importante que a organizagdo seja capaz de mapear as ilhas de conhecimento, a
fim de promover a transferéncia de competéncias através da disseminagéo do
conhecimento, minimizando os riscos da perda da meméria da organizagao em
reestruturagées ou aproveitamento de profissional em outras areas de atividade.
Essa transferéncia de competéncias pode ser conseguida através da promogao de
trabalhos em grupos, palestras e treinamentos internos ou até mesmo com 0s
chamados treinamentos on-the-job (treinamento aplicado diretamente no posto de
trabalho) ou com a estratégia do job-rotation (trocas periédicas de posto de trabalho
entre colaboradores) que promovem naturaimente a transferéncia de conhecimento.
Essas estratégias apresentam ainda a vantagem de empregar colaboradores
internos, reduzindo drasticamente os gastos com a capacitagéo de pessoal, além de
melhorar a interagdo das pessoas, fortalecendo os vinculos de amizade e parcerias
entre colegas de trabalho (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2006)
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Inclusive, uma visdo muito clara das etapas a serem seguidas para a gestdo
estratégica das competéncias pode ser estabelecida segundo a ordem:
Sensibilizacdo, Definicdo de perfis (Mapeamento das competéncias necessarias),
Elaboragdo de um banco de talentos, Capacitacdo e Gestdo do desempenho
(GRAMIGNA, 2004).

1.6.2 Retro alimentagédo do conhecimento

Considerando a visdo abordada anteriormente, podemos abordar a estratégia
utilizada por algumas organizagbes, que buscam a retroalimentacdo do
conhecimento, ou seja: identificam as ilhas de conhecimento ou as formam através
de capacitacdes especializadas adquiridas externamente e promovem as escolas de
competéncia, onde um colaborador tem a missdo de promover o conhecimento do
préximo. O colaborador mais experiente ensina o menos experiente e assim
sucessivamente, gerando um ciclo incremental de conhecimento na organizacgéo.
Essa estrategia também tem vantagens, pois a organizagdo ao invés de formar um
grupo de 40 colaboradores, por exemplo, pode formar cinco colaboradores que terao
a missdo de serem multiplicadores do conhecimento. Isso também reduz
drasticamente os orgcamentos com capacitagdo de colaboradores, sem contar que os
multiplicadores, ao ensinarem, estdo também sendo desenvolvidos. Quando revisam
0s assuntos, exercitam a competéncia da lideranga, aptiddo da fala, escrita e
comunicagdo. Quem ensina também aprende.

Vale lembrar que uma reciclagem para 0s multiplicadores também pode ser
planejada pela organizagdo, de modo a garantir uma maior uniformidade no

contedo.
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1.6.3 Matriz de responsabilidades

Com todo esse mapeamento de competéncias definido, identificados os talentos, as
ilhas de conhecimento e os GAPs de competéncias, torna-se fundamental elaborar
um mapa do conhecimento da organizacdo, mediante o gual serd possivel detectar
lacunas de conhecimento e elaborar estratégias para suprimi-las. Este assunto é tao
importante que também é normatizado e iratado pela norma ABNT NBR ISQ 9001
(2008) em seu item gerencial 5.5 que trata da definicdo de responsabilidades por
parte da alta diregdo. Ou seja: todas as responsabilidades da organizacdo devem
estar bem definidas, estabelecidas e comunicadas para toda a organizagéo,
principalmente para os cargos e fungbes que impactem na qualidade do produto
final.

Nao se pode ter uma aeronave voando somente com o piloto e os passageiros. Para
qgue se tenha um voo tranquilo e seguro & preciso ter um copiloto pronto para
assumir o comando no caso de qualquer ocorréncia inesperada com o piloto. E
preciso ter também mapeados todos 0s envolvidos no processo, que auxiliardo para
que se tenha um voo confortavel para os passageiros e um pouso tranquilo, como é
0 caso das comissarias de bordo, auxiliares de pista, mecénicos de manutencgéo,
controladores de voo, etc. Todos contribuem direta ou indiretamente para que o
resultado final seja atingido. Logo, se qualquer destas figuras falharem, com certeza
0 processo sentird em maior ou menor escala. E para isso que a matriz de
responsabilidades deve ser elaborada, para mapear as responsabilidades da
organizagéo, possibilitando tracar estratégias antes que qualquer probiema ocorra,
possibilitando colocar um copiloto para treinar antes que algo aconteca com o piloto
em tempo de voo, antes que seja tarde de mais. A organizagdo deve ter cuidado
para ndo perder parte da memédria em reestruturagbes ou em momentos de
mudancas. Pensamento que é compartithado por outros autores, sugerindo inclusive
a elaborag¢@o de um mapa da gestdo do desempenho, classificando os profissionais
em: talentoso (a), potenciais prodigios, abaixo da média e mantenedores
(GRAMIGNA, 2004).
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1.6.4 Plano de carreira

Tendo identificado os talentos é importante que a organizagdo elabore um plano
para manté-los em atividade, protegendo seus tesouros do mercado que estabelece
uma busca implacavel por profissionais qualificados. Logo, um plano de carreiras se
torna uma ferramenta essencial para a retencdo desse contingente tdo importante.
Os colaboradores necessitam que a empresa dé sinais claros de gestdo com
transparéncia e visdo de futuro, além de reconhecimento, amparo e possibilidade de
auto realizagdo. Essa visdo também é abordada por um dos mais consagrados
estudiosos do comportamento humano: segundo a pirdmide de Maslow, abordada
por o0 homem tem o comportamento dirigido por objetivos. Logo, torna-se importante
mapea-los e trabalhar os filtros de percepgdo (CHIAVENATO, 2003). Todo
colaborador tem necessidades basicas que deseja suprimir, e essas necessidades
seguem uma linha sequencial basica, conforme demonstra a figura:
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Auto
Realizacgdo

Necessidade de
Estima

Necessidades
Secundarias

Necessidades Sociais

Necessidade de Seguranga

Necessidades Fisiologicas

Figura 2: Piramide de Maslow (CHIAVENATO, 2003, P. 93).

Dois pontos importantes a serem abordados s&o a questao da tarefa e o desafio do
cargo, ou seja: é fator importante para um individuo se manter motivado, estar
envolvido em atividades que the proporcionem desafio e reconhecimento. Néo € s6 o
dinheiro que conta, pois, em si, apresenta pouca poténcia motivacional.

1.6.5 Plano de comunicacéo interna

Em todo esse processo, vale salientar o papel importantissimo dos canais de
comunicacdo, visto que uma comunicagdo mal direcionada pode desmontar
qualquer programa de treinamento ou mesmo estratégia de gestdo que tenha sido
elaborada. Podemos dizer que a comunicagdo é essencial e deve ser atraente para
manter os colaboradores sempre motivados e alinhados com os planos da
organizagdo. Deve ser sempre atualizada, de modo a demonstrar que o processo da
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organizagdo vive, logo, existe uma perspectiva profissional na empresa em questao
e devem ser estabelecidos também canais de comunicagéo em locais estratégicos,
ndo se esquecendo das frases motivacionais que tém fundamental impacto nos
filtros que cada colaborador aplicara frente & organizagao que trabalha.

Todos esses fatores podem influenciar positiva ou negativamente na gestao das
competéncias de seus colaboradores, pois é necessario trabalhar para que o
colaborador queira ser desenvolvido, elaborar inclusive uma analogia: “Ninguém
pode obrigar um pesquisador a ter uma ideia brilhante.” (PROBST; RAUB,;
ROMHARDT, 2006, p.111) O que se pode fazer € propiciar 0s meios para que isso
seja possivel, aumentando a probabilidade da ocorréncia.

1.6.6 Programas de incentivo para a qualidade

Como tratado no capitulo 3.4 — Plano de Carreira, deste trabalho, todo colaborador
tem necessidades individuais, 0 qual empreenderd grande parcela de seu esforgo
para atendé-las por outro lado, temos a organizagao, que necessita de resultados e
lucros para sobreviver, concretizando-se um impasse, abordado em detalhes no
capitulo 2.2 — Capital Humano. Frente a essa barreira, as organizagdes tém tragado
estratégias para motivar os colaboradores € a0 mesmo tempo consequir trazer os
lucros que s&@o exigidos pelos acionistas ou donos da empresa, no caso das
organizagdes de pequeno porte, que sio o foco deste estudo.

Para vencer esse obstaculo, as organizagdes desenvolvem programas de incentivo
para a qualidade, como caixas de sugestéo, grupos de trabalho e até formacgéao de
profissionais especializados na solugéo de problemas, como é o caso dos Black
Belts e Green Belts. Para esclarecer um pouco mais o tema, serdo apresentados
alguns dos programas mais comuns no mercado, a fim de ampliar a visdo gerencial

para o gestor de competéncias de pequenas empresas.
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- Caixas de sugestao:

Existem organizacdes que optam por estabelecer caixas de sugestdes em diversos
locais da empresa, chamados de pontos estratégicos. Estes sdo selecionados de
acordo com o volume de pessoas que passam pelo local e também quanto &
discrigao, pois essas caixas devem ficar em pontos onde os colaboradores possam
expressar suas ideias sem medo de represélia por parte da organizagdo ou de seus
préprios companheiros de trabalho.

Tendo implantado as caixas nos pontos estratégicos da organizagéo, o setor de
comunicagédo dispara um processo de lancamento do programa, incentivando os
colaboradores a dar sugestdes de melhoria. Para aumentar o incentivo as
organizagdes frequentemente oferecem prémios financeiros para as meihores ideias
dos colaboradores. Algumas empresas oferecem prémios ao invés de beneficios
financeiros.

Para que a premiacéo seja feita, é estabelecida uma escala de classificagéo para as
ideias, colocando-as em niveis de importdncia de acordo com o alinhamento
estratégico estabelecido pela alta dire¢do. A organizagdo pode também criar um
comité avaliador das sugestées, composto por colaboradores de diversos niveis
hierarquicos e setoriais para garantir imparcialidade na escolha.

Para este tipo de programa, a organizacéo deve ter o cuidado de n&o acostumar mal
seus colaboradores. Em outras palavras deve tomar cuidado para ndo condiciona-
los, pois pode ocorrer o efeito “sé dou ideias se receber algo em ftroca”. Este
comportamento pode anular todo o processo de melhoria planejado inicialmente e
em alguns casos pode chegar ao 4pice de funcionar de forma inversa. Os
colaboradores comegam a utilizar o programa para gerar renda extra ou
complemento salariai, extinguindo o principio do programa que tem o carater
motivacional e de desenvolvimento para os colaboradores e consequente lucro para

a organizacgo.
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- Programas de incentivo:

Y

A organizagdo pode estabelecer programas de incentivo a melhoria continua,
utilizando-se para tal de quadros de reconhecimento, como funcionario do més,
funcionario exemplo, etc. ou pode, também, estabelecer incentivo financeiro para
seus funcionarios de destaque, oferecendo um complemento salarial aos
colaboradores que apresentarem bons resultados ao longo de determinado periodo.
Se esses incentivos forem generosos, os colaboradores frequentemente se
esforgardo para alcangar os objetivos, buscando melhorias no processo e formas de
desenvolver melhor seu trabalho com menores perdas durante o processamento.

A empresa deve tomar cuidado, pois essa estratégia gera um fator de
competitividade interna, que pode ser encaradc como fator negativo. Em casos
extremos, coloca o trabalhador contra seu companheiro de trabalho, indo contra o
principio da melhoria continua e trabalho em grupo, que tem por principio: “varias
cabegas trabalhando juntas pensam e enxergam melhor que uma”. Logo, essas
estratégias ndo sdo aconselhdveis de serem tratadas isoladamente, mas sim
fazendo parte de um todo, fazendo parte do plano motivacional para a gestéo e

desenvolvimento das competéncias da organizacao.

- Grupos de melhoria continua:

Essa estratégia pode ser utilizada em conjunto com as demais abordadas
anteriormente. Trata-se de elaborar grupos especificos para melhoria dos processos
da organizacdo. Esses grupos podem ser criados pela alta diregdo ou podem ser
elaborados pelos préprios colaboradores. Esta opgdo pode ser mais vantajosa em
relacédo a primeira, desde que a organizagéo estabeleca regras para criagdo destes
grupos, intimidando a criagdo das chamadas “panelas” e incentivando a
desmistificacdo das ilhas de conhecimento.

A organizagao pode estabelecer, por exemplo, que sejam formados grupos para
solugéo de problemas. Esses grupos devem, preferenciaimente, ter sua composigéo
multifuncional, ou seja, devem conter um colaborador em cada area de experlise,
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baseando-se para esta definigdo na metodologia de andlise e solucdo de problemas.
Pode também estabelecer um numero minimo e méaximo de membros para a
composicéao das equipes. Pode determinar que a mesma equipe ndo devesse tratar
mais de um problema, entre outras estratégias.

Para trabalhar o fator motivacional, a organizag@o pode incentivar a busca por
methores resultados promovendo competicSes entre equipes, onde a equipe
vencedora recebe algum incentivo ao final da competicdo, podendo ou ndo ser
financeiro.

Pode, também, estabelecer horérios especificos para que os grupos de meihoria
estejam 100% focados e aplicados na solugdo dos casos selecionados. Nestes
casos, a organizagdo pode, inclusive, optar pela criacdo de um espaco destinado a
reunibes, estudos e testes das equipes de solugdo de problemas (PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2006).

- Metas corporativas de melhoria incremental

Conforme ABNT NBR SO 9001 (2008), a empresa pode definir metas corporativas
para melhoria dos processos e reducéo de probiemas, de modo que essas metas
sejam desdobradas nos niveis pertinentes da Organizagdo. O atendimento das
metas esta intimamente ligado aos resultados planejados pela alta dire¢do e aos
beneficios financeiros que s&o oferecidos aos colaboradores. E o caso, por exemplo,
da composicdo do valor Pago na participagdo dos lucros e resultados. Essa férmula
pode ser estabelecida para a totalidade da organizagdo ou pode ser repartida de
forma que os melhores setores recebam uma maior parcela da participacao dos
lucros.

Pode-se, também, adotar a politica de bénus para os setores que apresentem
melhores resultados em relacdo a melhoria continua e reducdo de custos.
Lembrando que todas essas estratégias tém pontos fortes e fracos e ndo devem ser
analisadas separadamente. Devem ser avaliadas na sua totalidade pelo gestor,
buscando a melhor férmula para a organizacdo em questdo.

Todos esses programas visam ao mesmo tempo trabalhar as necessidades
individuais dos colaboradores e também trazer o lucro para que as organizacées
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possam sobreviver no mercado competitivo, contudo se faz necessario nao somente
a implantagdo de um ou outro programa para a obtengéo do sucesso, mas sim do
mapeamento da situagdo atual, e a partir da analise dos dados, estabelecerem qual
a melhor estratégia a ser adotada. E preciso possibilitar a perpetuagdo dos
resultados através do desenvolvimento continuo dos colaboradores, através da
gestdo por competéncias da organizagéo. O lucro serd uma consequéncia.

Na sequéncia, serd apresentada a experiéncia de implementagéo da gestao por
competéncias na empresa Inter Revest Pinturas Especiais, procurando, com este
estudo de caso, esclarecer quaisquer dlvidas gue porventura tenham ficado sem
resposta ao longo do trabalho. Neste estudo de caso, procurou-se demonstrar todas
as etapas seguidas, bem como o raciocinio légico desenvolvido para a tomada de

deciséo por um ou outro modeio.

1.7 Histérico da empresa

O estudo de caso sera desenvolvido na empresa INTER REVEST Pinturas Especiais
situada a Rua Jacui, 435, no bairro Campanario em Diadema, no estado de Séo

Paulo.

A INTER REVEST Pinturas Especiais foi fundada em Maio de 1994 pelo Sr. Luiz
Barbosa Costa.

E uma organizagéo certificada ISO 9001 e atualmente esta sob a dire¢do do Sr.
Willian Barbosa Costa e da Sra. Lilian Barbosa Costa.

A organizagéo conta ainda com 70 colaboradores em seu quadro funcional e fornece
para diversos setores de tratamentos superficiais e pintura eletrostatica a pé e
liquida, atendendo diversos segmentos como: autopegas, médico-hospitalar, ar

condicionado, iluminagéo, entre outros.
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1.8 Politica da qualidade

Os compromissos definidos pela Alta Administragdo sdo os de garantir que 0s
produtos e servicos prestados atenderdo aos requisitos especificados pelo cliente. A
politica da Qualidade definida pela alta adminisiracéo é a seguinte:

- Estabelecer recursos para torna-la uma referéncia em seu segmento.
- Promover o aperfeigoamento dos processos.

- Atender aos requisitos do cliente.

- Melhorar o desempenho dos funcionarios.
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1.9 Produtos da organizag¢éo

Alguns dos produtos com tratamento efetuado pela organizagéo:

Figura 4: Alavanca do setor automotivo, suporte para caminhéo

5: Caixa de iluminagao de piscina.

1.10 Variaveis e métodos estudados

Este trabalho foi desenvolvido baseado no modelo de Gestdo por competéncias,
descrito anteriormente e o universo estudado foram todos os colaboradores da

empresa Inter Revest Pinturas Especiais.
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2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

2.1 Conceituagdo do problema Inter Revest

Apds a saida do Supervisor de Qualidade, a diretoria da Inter Revest deparou-se
com sérias dificuldades para manter a certificagdo NBR ISO 9001 da empresa. Toda
competéncia essencial estava canalizada em um Unico colaborador. Seus clientes,
por ouiro lado, exigiam tal certificado no fechamento de novos pedidos e no
desenvolvimento de novos negdcios. O setor de Recursos Humanos deparava-se
com outra dificuldade: encontrar um colaborador que suprisse as necessidades da
empresa a um custo acessivel, pois 0s profissionais com as qualificagbes
necessarias para manter o sistema tinham altas pretensdes salariais, frente a
realidade financeira da empresa.

Neste cenario os diretores decidiram contratar uma consultoria que teve por meta:
manter a certificagéo, trabalhar para suprir 0 GAP de competéncias na drea da
qualidade, devido a saida do colaborador, € elaborar uma estratégia preventiva,
mitigando a possibilidade da reincidéncia do problema no futuro.

Como agéo imediata para a manuteng¢do da certificagéo, utilizou-se do conhecimento
e competéncias técnicas da equipe de consultores, que manteve o sistema em
funcionamento durante todo o processo de migracdo e manutencdo da gestdo
estratégica da companhia.

Todo este cenario levou a consultoria a desenvolver um plano de gestido por
competéncias para a organiza¢do, que € o objeto de estudo deste trabalho. Os
detalhes sdo demonstrados na sequéncia.
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2.2 Planejamento de implantacéo

No desenvolvimento da implantagdo da gestdo por competéncias na empresa Inter
Revest Pinturas Especiais, utilizamos como base principal a literatura (LEME, 2005)
que descreve as etapas para a implantagdo do processo de gestdo por
competéncias para organizagoes.

2.3 Sensibilizacéo inicial da organizacéo

Como parte inicial do processo, a organizagdo passou por um processo de
sensibilizacdo, iniciando peios seus diretores, profissionais da lideranca e
profissional de RH, que foi o principal condutor do processo na organiza¢do. Essa
sensibilizagao foi realizada através dos canais de comunicag¢do da organizagcio que
passaram por uma completa reformulagao, antecedendo a implantagdo do projeto.
Em um segundo momento, discutido a seguir, todos os colaboradores da
organizagéo foram envolvidos no processo, logo, é importanie ressaltar que esta é
uma etapa crucial para o sucesso. Todos os colaboradores devem estar conscientes
do projeto que esta sendo empreendido e o porqué deste. Precisam saber o que &
competéncia, o que é a gestdo por competéncias € como todo esse processo agrega
valor tanto para a organizagao como para seus colaboradores.

2.4 Aplicacédo do mapeamento das competéncias dos colaboradores

Na sequéncia, conduziu-se um estudo na companhia buscando criar 0 mapeamento
das competéncias. Para que esse mapeamento fosse concluido com sucesso,
utilizou-se da metodologia do inventario comportamental.

Primeiramente, foi feita uma analise e revisdo de todas as descrigdes de funcio dos
colaboradores, de modo a alinha-las com a Missao, Visédo, Valores e Estratégias da

realidade atual da organizagao.
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A seguir, realizou-se o inventario comportamental. Através da metodologia do “Gosto
/ Nao Gosto / Ideal seria”, foi elaborado um formulario simples com trés colunas
conforme demonstrado abaixo.

GOSTO NAO GOSTO IDEAL SERIA

Quadro 5: Gosto / ndo gosto / ideal seria (LEME, 2005).

Este questionario foi aplicado em um grupo de colaboradores pré-selecionados,
composto por representantes de todos os niveis hierarquicos da organizagao, sob a
orientagao de: efetuar uma reflexdo alinhada com a missio, visao e valores; avaliar
todas as pessoas com quem o colaborador se relaciona diretamente, listando as
principais caracteristicas destas pessoas no formulario entregue. Estas anotacdes
foram utilizadas na criagédo do mapeamento comportamental, logo nédo foi necessario
identificar nomes ou cargos ou ainda repetir as caracteristicas. Bastava que fosse
marcada uma Uunica vez no formulario.

Como produto desta fase, construiu-se um inventario comportamental, composto de
diversos formularios, formando um banco de dados das percepcdes dos
colaboradores da empresa. Essa foi a base para a construcdo do mapeamento
comportamental.

Esta estratégia permitiu o levantamento das competéncias essenciais sem a
necessidade da utilizacdo de metodologias complexas por atribuicdo de notas, que
muitas vezes néo reflete a realidade da organizagéo

2.5 Tabulacao dos dados mapeados
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Apés esta etapa, foi desenvolvido um trabalho pelo setor de Recursos Humanos,
com o objetivo de tabular as consideragdes de todos os formularios aplicados,
avaliando um a um, listando as competéncias em uma planilha Excel.

Nesta etapa, as consideragGes dos colaboradores também passaram por um filtro,
visando padronizar a forma de escrita, traduzindo todas as colocagbes da forma
negativa para positiva. Por exemplo: a frase “N&do traz solugdes criativas para
problemas dificeis de resolver” foi traduzida em “Traz solugdes criativas para
problemas dificeis de resolver”. Todo este trabalho de padronizagéo necessitou de
grande atengdo, concentragdo e esforgo dos profissionais executores, ¢ que veio
reforgar nossa premissa inicial da importancia de uma boa base conceitual.

Como produto desta fase, obteve-se o mapeamento das competéncias da
organizagao.

Para facilitar o trabalho, as informagbes coletadas foram agrupadas em macro

competéncias, conforme demonstrado a seguir.



2.5.1 Competéncias comportamentais

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

RESPONSABILIDADE

FOCO NO CLIENTE

COMPORTAMENTO ETICO

CRIATIVIDADE

TRABALHO EM EQUIPE

LIDERANGA

TOMADA DE DECISAQ

PRO ATIVIDADE

COMUNICAGAO

ORGANIZAGAO

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Quadro 6: Macro competéncias comportamentais Inter Revest
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As competéncias acima levantadas foram detalhadas conforme segue:
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CRIATIVIDADE

Traz solugdes criativas para os problemas que parecem dificeis de resolver.

Traz solugdes quando faltam recursos para um projeto.

Apresenta alternativa para melhor aproveitar os recursos orgamentarios.

COMUNICACAO

Transmite as informagfes escritas e faladas de forma clara.

Permite ser questionado para obter mais informagoes

Esta atenio as informagses recebidas avaliando-as antes de retransmitir.

TRABALHO EM EQUIPE

Compartilha com os colegas de equipe os problemas do dia-a-dia, buscando solugdes.

Contribui para que o trabalho em equipe seja sempre privilegiado.

E parceiro dos membros da equipe estabelecendo relagSes de cumplicidade.
COMPORTAMENTO ETICO

E honesto na tratativa dos assuntos da empresa.

Cumpre as normas de conduta ética e moral da empresa,

E confidvel, guardando informag&es confidenciais.

ORGANIZACAO

Mantém seu local de trabalho arrumado.

Cumpre as normas dos 5 s,

Mantém documentos arquivados de forma criteriosa.

FOCO NO CLIENTE

Coloca como prioritario o atendimento ao cliente.

Procura salucionar os problemas que estao ac seu alcance para satisfazer as necessidades dos clientes.

Soluciona de forma rapida os problemas dos clientes.

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Auxilia os colegas no trabalho.

Sahe relacionar-se com outros membros da equipe.

Esta sempre disponivel para ajudar os colegas de trabalho nas dificuldades.

RESPONSABILIDADE

E confiavel no cumprimento de prazos.

Tem senso de urgéncia frente as situagdes.

Assume responsabilidades frente aos problemas apresentados.

PRO ATIVIDADE

Tem atitude proativa, estando sempre disposto a dar sugestoes de melhorias.

Apresenta constantemente sugestoes para melhorar 0s processos.

Ajuda os demais setores mesmo nao sendo sua fungéo.

' TOMADA DE DECISAO

Toma decisdes baseando-se em dados e fatos consistentes.

Observa os fatos e dados para que a tomada de decisdo seja assertiva.

Participa ativamente das discussoes em que esteja envolvido e que exijam tomacdas de decisdo.

LIDERANCA

E lider de suas proprias agdes exigindo pouca supervisao.

Tem capacidade de influenciar pessoas e grupos.

Consegue a cooperagao de outros colaboradores para os seus projetos

Quadro 7: Detalhamento das competéncias comportamentais Inter Revest
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2.5.2 Aplicagao da avaliagdo comportamental

Apds o levantamento e classificacdo das competéncias da organizagao, foi
elaborado um formuldrio para o superior imediato de cada fungdo avaliar as
competéncias individuais de cada colaborador através da frequéncia com que ele as

observa.

Cada competéncia, individualmente avaliada, pode ter um determinado grau de
impacto no resultado da organizagdo, de acordo com a fungdo desempenhada em
relagdo a missdo, visdo e valores da organizagdo. Desta forma, torna-se
imprescindivel quantificar este grau de importancia para as competéncias. Para isso,
foram atribuidos pesos para cada uma das competéncias, classificando-as em uma
escala de 0 a 5, onde zero significa que o colaborador nunca apresenta determinada
competéncia e cinco significa que o colaborador apresenta a competéncia todas as

VeZzZes.
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AVALIACAO DE CARGD POR COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Avatiado:
Avatiador:
InstrugBes: Analise e marque com um X a coluna que indica a frequencia com que o avaliade apresenta os comprotamentos abaixo refacionados

Todas as | Muitas Com Poucas
Vezes | Vezes |Frequéncia| Vezes |Raramente| Hunca

PRO ATIVIDADE 5 4 3 2 1 0
Tem attude pré ativa do sempre disposto a dar sugestes de melhonas. X
Apresenta tant: te sugesties para methorar os processos X
Ajuda os demais selores, mesmo ndo sendo sua fungao X
TOMADA DE DECISAO
Toma decisfes b do-se em dados e falos X
Observa os fatos e dados para que a tomada de decisfo seja asserliva X
decisdo. X
LIDERANCA
E lider de suas priprias acdes exigindo pouca supervisiio. X
Tem capacidade de influénciar p # grupos. X
Consegue a cooperaciio de outros colaboradores para os seus projetos X

Quadro 8: Critério para pontuagéo da avaliagdo comportamental

2.5.3 Calculo do NCC — nivel de competéncia do colaborador

Apos a avaliagdo de cada colaborador, foram elaborados os calculos do Nivel de
Competéncia do Colaborador, denominado NCC.

Soma dos pontos da avaliagdo

NCC=
Quantidade de indicatlores da competéncia

Quadro 9: Férmula NCC — nivel de competéncia do colaborador (LEME, 2005).
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Exemplificando, tem-se: ap6s a aplicagdo da avaliagdo, um formulario retornou

preenchido pelo superior imediato da seguinte maneira:

==
CARGO: Inspetaor da Qualidade

Todas as
Vezes

Muitas

Com Poucas
Veres |freguencia| Vezes |Raramente| Nunca

CRIATIVIDADE

5

4

1

| Traz solugbes criativas pata os problemas que parecem dificeis de resolver,

Traz solugdes quando Fakam recursos para um projeto.

Apresenta alternativas para melhor aproveitar os recursos orgamentarios.

| [COMUNICACAO

| Transmite as informag8es escritas @ faladas de forma clara,

| Petmitir-se ser questionado para obter mais informag&es.

|Esta atento asinformagées recebidas avaliando-as antes de retransmitir.

TRABALHO EM EQUIPE

Compartilha com os colegas de equipe os problemas do dia-a-dia buscand

Contribui para que o trabalho em time seja sempre privilegiado,

E parceito dos membros da equipe estabelecendo relagdes de

b e e

 COMPORTAMENTO ETICO

E honesto na tratativa dos assuntos da empresa.

Cumpri as normas de conduta étioa @ moral da empresa.,

>

|E confisvel g:ardandu informagées confidenciais.

Quadro 10: Formulario exemplo de avaliagdo comportamental — superior imediato

Exemplificando, para a competéncia Criatividade, dois indicadores foram pontuados

em 3 (Colaborador apresenta a competéncia com frequéncia) e um indicador

pontuado em 5 (Colaborador apresenta a competéncia todas as vezes), dividido pelo

total de 3 indicadores da competéncia criatividade.

O calculo para esta competéncia entéo ficaria 0 seguinte: NCC = (3+3+5)/3

Para facilitar os célculos substituimos as marcacdes de “X” pelo seu peso na tabela

e incluimos os calculos em outra coluna da planilha com a ajuda das férmulas do

Excel.

i ' By o [Todas as| Muitas | Com [ Poucas | | B

CARGE._Inspetor da Qualidade Vezes | Vuzes |Frequencia| Vezes |Raramente| MNunca
|CRIATIVIDADE 5 4 3 2 1 0 NCC
Traz solugdes criativas para os probiemas que parecem dificeis de resolver. 3

Traz solcBes quando faktam recursos para um projeto 3

Apresenta allernativas pars mehor sproveRar os recursos orcamentarios 5 37
COMUNICACAO

Tranamile as informacdes escritas e faladss de forma clara 4

Permitk-se ser questionado _para obter mais informacdes 3

Esta atento as nformacdes recebidas avalando-as antes de retransmitr 5 40
TRABALHO EM EQUIPE

Compartiha com os colegas de squipe os pr do dia-a-dia buscando sq 3

|Contribui para que o trabalho em time seja sempre priviegiado 3

E parceirc dos membros da equipe estabelecendo relacdes de cumplcidade 3 3.0
COMPORTAMENTO ETICO

E honesto na tratativa dos da empresa. 5

Cumpri 85 normas de conduta ética e moral da empresa 5

E confidvel guardando nformacies confidenciais. 5 == 50 J‘

Quadro 11: Formulério exemplo de avaliagéio comportamental — cdlculo NCG
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2.5.4 NCCo e NCCf - Nivel de competéncia do colaborador em relagéo &
organizacéo e em relagédo a funcéo

Até este momento, foi efetuado o estudo das competéncias do colaborador frente a
organizagdo, porém nem todas as competéncias avaliadas do colaborador tém o
mesmo nivel de significlncia para as diversas fungdes desempenhadas dentro de
uma organizagdo. Algumas tém maiores ou menores impactos no resultado.

Para ficar mais claro e facilitar a anélise, dividiram-se estas competéncias em dois
tipos: nivel de competéncias do colaborador organizacionais - NCCo {conceito de
competéncia abordado até 0 momento) e introduziu-se 0 conceito de nivel de
competéncias do colaborador para a fungdo — NCCf, que determina as competéncias
importantes, especificamente, para uma determinada fungo.

Efetuamos entdo uma andlise de cada competéncia, classificando o impacto que
cada uma apresenta no desempenho da afividade, classificando-as em quatro
niveis: Muito Forte, Forte, Normal e N&o se Apiica para aquela fungdo, conforme
demonstrado na tabela abaixo.

T = T T - ———
‘@
:} AVALIACAQ DE CARGO POR COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS
[ICARGO........: Inspetor da Qualidade SETOR.: Qusalidade
CRIATIVIDADE Muito forte Forte Normal WA
Traz sohices crintivas para o5 probk que parecem dificeis de resolver. X
Traz solucdes quando fakam recursos para um projeto. X
Apresenta akernativas para melhor aprovedtar 0% recuraos an;smenﬁr‘sis. X
[ [COMUNICACAD Muito forte Forte Hormal WA
| iTransmie a3 informacdes escritas ¢ faladas de forma clars. X
Permitir-a& ser questionado para obter maia inf cé X
[Esta atento as nformagées recebidas nvaliando.as anea & relansmir. X
[[TRABELHO EN EQ%]EPE Muito forte | Forte | Normal NIA
Compartiiha_com o5 colegas de squipe 03 problemss do dia-g-dia buscande aokiches. X
Contribui pars que o trabaiho em fime seis sempre priviegic X
E parceire dos membros da equipe eatabelecendo relages de cumplicidade. X
[ TARM [[8l) Muito forte Forte Normal NIA
E honesto na tratativa dos assuntos da BMprass. X
Cumpti as normas de conduta étice @ moral da empresa, X
£ confidvel guardando informacdes confidenciais. X
ORGANIZACAD Muito forte Forte Hormal N/A
| {Mantem seu kocal de trabaiho arrumado X
(Cumpre a8 normas do 5 "s™ X
‘ {Mantém documentos arguivades de forma criterioss X

Quadro 12: : Formulério priorizagéo das competéncias comportamentais fungéo
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Neste caso, ndo consideramos todos os indicadores das competéncias, mas
somente aqueles classificados como prioritarios para a fungdo em estudo (marcados
como forte ou muito forte), e como nao foram utilizados todos os indicadores, foi
necessario saber o peso que cada indicador tem na sua classe de competéncia.

Esse peso foi atribuido de forma que, para cada competéncia estabelecida,
tenhamos sempre o valor maximo. No caso, 5.

Exemplificando, para a compeiéncia criatividade o valor méximo possivel, somando
os trés indicadores, deve ser igual a 5, ou seja: significa dizer que em 100% das
vezes o colaborador apresentou criatividade.

A férmula para o célculo do peso do indicador é a seguinte:

Nivel Maximo da Escala

Peso Indicador =
Quantidade de indicadores da competéncia

Quadro 13: Férmula para célculo do peso do indicador (LEME, 2005).

Para o indicador criatividade, entdo temos: 5 (Nivel maximo da escala) / 3 (Total de
indicadores da competéncia criatividade), logo, o peso para cada indicador dessa
competéncia ¢ igual a 1,67.

Como neste caso sO nos interessavam as competéncias que apresentam alto
impacto, consideramos no caiculo somente os indicadores que foram assinalados

como forte e muito forte nos célculos do NCCH.

Soma dos pontos da avaliagdo

de todos 0s indicadores
NCCo =
Quantidade de indicadores da competéncia
| NCCo - nivel de compeléncia do colaborador em relagdo & organizagde .
Soma de pontos da avaliacao
NCCF = P §

Somente dos Indicadores Necessdrios para a fungio
{forte + muito forte)

Quantidade de indicadores da competéncia

NCGF - nivel de competencia do colaborador para a fungéo

Quadro 14: Férmulas de célculo - NCCo e NCCf
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Seguindo esses conceitos, para a competéncia Criatividade, obteve-se 0 seguinte
calculo de NCCf e NCCo:

/ [Todas as| Muita Com Poucas
/ Vezes | Ve Frequencia| Vezes [Raramente| Nunca
CRIATIVIDADE / 5 A 3 2 1 0
Traz solucdes cnativas para os probl ,tgue parecem dificess de resolver 4/’ X
Traz solugbes quando faltam recursos pq(‘a um projeto / X
Apresenta akemalivas para melhor aprgdetar 05 reCurses ort j X |
/
Total de indicadores da competéncia =3 [ NCCF=2*"187
Escalamé&dma=5 y NCCo=(3+4345)/3
Peso = 5/3 --» 1,67 / / N oA
/ o 1 7
/  CRIATIVIDADE i
P Total marcacdo
“';:;to Jo n dl::d:-ﬂ como Forte + | (1,67 /| NCCo
Muito Forte | 2)
; J 74
5 3 1,87 2 334 3,67

Quadre 15: Exemplo de c¢élculo — NCCf @ NCCo

Na figura acima, as cores verdes indicam os indicadores importantes que devem ser
considerados nos calculos.
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2.6 Competéncias técnicas

Ja para o caso das competéncias técnicas, a listagem foi construida através da
avaliagdo das descrigdes de fungdo que foram atualizadas no inicio do projeto, logo
para cada cargo esta listagem muda de acordo com as exigéncias no desempenho
da fungéo. A titulo de exemplo, tomou-se a fungédo de Inspetor da Qualidade para
demonstrar as competéncias levantadas a seguir:

CARGO: Inspetor da Qualidade
SETOR: Qualidade
COMPETENCIAS

Organizagao e Limpeza

Uso de EPI

Normas de Seguranga

informatica Excel

CEP

PPAP

FMEA

APQP

IMDS

Auditor Interno 150 9001
Salt Spray

Leitura e Interpretagdo de Desenho Técnico

Metrologia
Politica da Qualidade

Procedimentos da Qualidade

Quadro 16: Detalhamento das competéncias técnicas da fungéo da qualidade
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2.7 Aplicagéo da avaliagédo técnica

Para as competéncias técnicas, o processo avaliativo e forma de quantificar os
GAPs de competéncia sdo bem mais simples.

Foi elaborado um formulario em que o iider pontuou para cada competéncia qual o
nivel em que o colaborador estd qualificado e o nivel desejado para a fungdo.
Subtraindo-se um do outro obteve-se 0 GAP desejado.

AVALIACAD DE CARGO POR COMPETENCIAS TECNICAS

AVALIADO - xotoot
CARGO.: Pintor & P& SETOR.: Pintura & Pd

COMPETEHCIAS i [ 2 3 4 5 CARGD | AYALIADD |gap
Organizacio ¢ Limpezs 5
Uao de EP1
Hormas de Sequranca 3
Uzo, Manuselo de Equip de Pint & Eletroatitica
Politiea da Qualidade
Procedimantos da Qualidade 2
&= Nio daste i
1 = Tem conhgcimento

o

[ | | e [N N
v o8 o e jan joa
s IR J4 o o |

2 » Tem conhacimento e pritica bisico

3= Tem conhecimento e pritica intermedlirio
4=Tem conh & pratica di

5 = £ muitiplicador

Quadro 17: Formulario de avaliagdo — competéncias técnicas

Vale lembrar que os itens que apresentam GAP negativo, significam que o
colaborador excedeu a necessidade para o cargo. Por exemplo, no caso de
organizac¢do e limpeza: a fungdo pede 2 e o colaborador apresenta nivel 5, podendo
inclusive ser utilizado como multiplicador.

AVALIACAO TECNICA -PINTOR A PO -
COLABORADORX

PESO

1

2

3

5 g

COMPETENCIAS

Procedrentos da Oualidade

Quadro 18:; Avaliagdo — competéncias técnicas
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2.8 Andlise e estratificacdo do resultado — competéncias comportamentais

Apds todo o processo da tabulagdo dos resultados, efetuou-se um estudo das
competéncias levantadas, visando priorizar as competéncias deficitarias, para propor
um planejamento de treinamento e tragar a estratégia de gestéo.

Nesse momento, uma questdo surgiu a tona: qual melhor indice para utilizar, NCCo
ou NCCf ?

A resposta esté ligada a estratégia da empresa, pois o NCCf trata da melhoria do
colaborador em relag@o a fungéo desconsiderando possiveis GAPs ligados somente
&s estratégias especificas da organizacio, ja o NCCo trata dos GAPs levantados
como um todo, servindo inclusive para preparar colaboradores para assumir novas
fungdes, servindo de base para planos de sucessio ou ainda planos de carreira.
Como, no caso da Inter Revest estdvamos iniciando os estudos, optamos por
trabalhar com o indice NCCf e somente para as fungdes estratégicas utilizariamos o
indice de NCCo, visando preparar os colaboradores para a futura implementagéo do
plano de sucessao e plano de carreira.

Para viabilizar esta estratégia de andlise efetuamos uma tabulagcdo de todos os
GAPs de competéncia dos colaboradores e tratamos os estratégicos separadamente
na analise.

No grafico a seguir, estdo indicados na cor verde os GAPs positivos, ou seja:
colaboradores que excedem o nivel de competéncia minima exigida, e em vermelho,
0s GAPs a serem tratados, ou seja: colaboradores que ndo atingem a competéncia

minima exigida.
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Quadro 19: Analise dos GAPs de competéncia comportamental consolidado

AVALIAGAO CCMPORTAMENTAL - INSPETOR DA QUALIDADE
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Quadro 20: Detalhamento competéncias comportamentais da fungéo da qualidade
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2.8.1 Analise do grafico das competéncias comportamentais

A primeira agdo a ser fomada para definir as competéncias a serem trabalhadas foi
definir a meta de tratamento. Para isto, foi proposta a reducao de 20% dos GAPs de
competéncia para o proximo periodo. A primeira definicdo de metas tomou por base
a regra de Pareto: 80% das causas estéo contidas em 20% dos problemas.

Lembrando que os GAPs de competéncia estdo marcados em vermeltho, pode-se
ver que a principal competéncia a ser tratada é foco no cliente, seguida por
responsabilidade e comportamento ético, porém observou-se que algumas outras
competéncias poderiam também ser tratadas em conjunto, em um mesmo evento de
treinamento. Logo, agruparam-se essas competéncias indicando com numeragéo a
respectiva prioridade de treinamento. Sendo assim, as competéncias que devem ser
tratadas como pricridades 1 sdo: foco no cliente e comunicagdo, seguidas como
prioridade 2 por: responsabilidade e comportamento ético. Desta forma em apenas
dois eventos de treinamento seriam reduzidos 253 pontos nos GAPs de

competéncia.

Mais uma consideracdo a ser feita € que a competéncia lideranca, apesar de
apresentar um GAP de apenas 12,7 pontos foi definida como uma competéncia
estratégica a ser trabalhada pela alta diregao, visto que apresenta impacto direto nos
resultados da fabrica para o periodo avaliado, logo, apesar do indice baixo é
essencial ser tratado e por isso foi indicado no grafico como (E1) prioridade
estratégica 1. Atuando deste modo, foi projetada uma reducéo de 263 pontos em
GAPs de competéncia contra 87 pontos minimos estabelecidos pela meta.

Para complementar a andlise e fundamentar a decisdo de quais competéncias
trabalharem, foram efetuados estudos também das competéncias individuais dos
colaboradores, como podem ser observados no quadro vinte, da fungao da
gualidade, escolhido como exemplo.
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O quadro vinte pode ser interpretado da seguinte forma: as colunas em verde
referem-se ao valor esperado para a funcdo, em cada competéncia. As colunas em
amarelo referem-se a pontuagéo obtida pelo colaborador e as colunas em vermelho
referem-se a0 GAP de competéncias, que é o resultado da subtracdo de ambos
(Valor da avaliagdo do colaborador menos valor esperado para a fungio). Como
resultado dessa subtragéo, tem-se que 0 GAP de competéncias a ser trabalhado
sera sempre um valor negativo. O valor somente seré positivo quando o colaborador
supera a exigéncia da fungao.
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Quadro 21: Consolidado de GAPs das competéncias técnicas da organizacao

AVALIAGAO TECNICA - INSPETOR DE QUALIDADE
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2.8.2 Andlise do grafico das competéncias técnicas

A andlise para as competéncias técnicas seguiu a mesma premissa estabelecida
para as competéncias comportamentais, ou seja, a primeira agdo a ser tomada para
definir as competéncias foi definir a meta de tratamento. Seguindo a mesma
premissa definiram-se também 20% de redu¢&o minima para o préximo periodo.
Como os GAPs de competéncia estdo marcados em vermelho, pode-se ver que a
principal competéncia a ser tratada € o procedimento da qualidade, seguida por
normas de seguranga, e assim por diante. Logo identificaram-se da mesma forma os
treinamentos que poderiam ser agrupados e definiu-se a sequéncia de prioridade
através do impacto na reducdo dos GAPs, sendo eleito como prioridade 1 os
procedimentos da qualidade e politica da qualidade, por se iratarem de treinamentos
complementares.

Vale destacar que para a competéncia politica da qualidade, haviam colaboradores
muito bem colocados com GAPs positivos para esta competéncia, ou seja, que
excedem o requerido para a funcdo. Efetuou-se uma anadlise mais apurada na
avaliagdo individual desses colaboradores, visando buscar talentos para utilizar-se
na atividade de treinamento desta competéncia, reduzindo, desta forma, custos com
contratacdo de empresas externas e valorizando o capital intelectual interno.

Como prioridade 2, foram selecionadas: normas de seguranga, organizagéo e
limpeza e uso e conservagao de EPls (Equipamentos de proteg¢éo individual).
Obteve-se também trés competéncias selecionadas a serem trabalhadas como
estratégia da alta administragdo, que foram: metodologia, técnicas de T&D e
legislagao trabalhista.

Atuando deste modo foi projetada uma redugdo de 210 pontos em GAPs de
competéncia contra 61,2 pontos minimos estabelecidos pela meta, sendo o total
apontado de 306 ponios.

Para complementar a analise e fundamentar a decisdo de quais competéncias
trabalharem, as analises individuais dos colaboradores foram avaliadas,
exemplificando com o quadro vinte e dois, da fungédo da qualidade.

Existe uma importancia muito grande em analisar os graficos das competéncias
individuais de cada funcao, principalmente para propiciar mecanismos técnicos para
auxiliar o gestor na fundamentagdo de sua decisdo pelos itens a serem tratados
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como estratégicos. Em algumas fungdes, essa andlise também é fundamental para
esclarecer duvidas quanto as discrepancias quantitativas, ou seja, no caso da
funcdo da qualidade, é fundamental esta andlise, visto que se tem apenas um
colaborador nesta funcédo, que é estratégico para a organizacdo. Se analisarmos
somente 0 numero total, composto de todas as avaliagdes, os GAPs desta fungéo
podem ser considerados como insignificantes, visto que poucas outras funcdes tém
a mesma descricdo de competéncia técnica. Isto porque trata-se de uma funcgdo
muito especifica. O que ndo ocorre, por exemplo, para fungdes de nivel operacional.

2.9 Elaboracdo e operacionalizagdo do PDP - plano de desenvolvimento

pessoal

Baseado na analise dos GAPs realizada anteriormente, foi possivel detectar na
organizagao diversos colaboradores que se destacaram em competéncias
especificas, tanto técnicas quanto comportamentais. Logo foi estabelecida como
estratégia para operacionalizar as capacitagdes, a priorizagdo dos treinamentos
internos realizados com maéao-de-obra da propria organiza¢do, minimizando, desta
forma, os investimentos para desenvolvimento do pessoal.

Outro fator de priorizacdo adotado foi 0 agrupamenio de capacitagdes similares,
desta forma em um unico treinamento é possivel reduzir um ndimero maior de GAPs
de competéncia. Ndo se esquecendo dos treinamentos tratados como estratégicos e
colocados como prioritarios no planejamento de realizagédo. Estas capacitacbes sdo
estabelecidas em conjunto com a alta administragdo, pois possuem informacdes
privilegiadas do destino e planos futuros da organizagéo.

Apds analise detalhada dos indicadores das competéncias técnicas e
comportamentais, elaborou-se 0 cronograma de desenvolvimento pessoal dos
colaboradores da organizagdo, priorizando as capacitagdes de acordo com a
estratégia pré-definida, visando assim trabalhar para reduzir os GAPs de
competéncia, consequentemente, contribuir para o crescimento organizacional.
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Para tal realizagéo, foram definidas duas premissas: a meta minima para redugao de

GAPs de 20% para o préximo periodo e procurar reduzir ndo somente a meta, mas o

maior numero de GAPs possivel através da reutilizag@o dos talentos internos.

*]

QOutras

e
o PROGRAMA DE TREINAMENTO 2009/2010
TREHAMENTO plBLICO Out|Mov |Dez | Jan | Fev | Mar|Abr | Mai|Jun |.Jul | Ago | Set Nov | Dez
Prioridade
E1 gia-Fasel1el Inspetor da Qualidade
EZ Tecnicas de TRD Assistente de RH
El Legisiacdo Trabalhista Assistente de RH
5 Paitica ada Qualidads Operacionais & Supervisio E
|Pm:omo dal Operacionais & Supervisio
o CEP - & CEP 2* ediclo Inspetar da Qualidad
; Normas de Operacionais e Supervisdo 1l
i Uso e Conservacio do EPY Operacionais & Supervisdo
= 2 Procediments de RH Supervisdo
Gestdo por Competéncia Supervisdo
g ca0 e Limpeza Operacionais & Supervisido "
F\lﬁrmmm Inspetor da Qualidad
0 |Reintegracdo Il
[] MASP - Lideranca Supervisdo “
& Brigada de Combale a céndio - teorico & prabco
=}
0 Treinamento de Seguranca do Trabaho
Operacis de Emplhadera Operacionais
LICERANCA - Como liderar uma equipe - Foco em
£1 Operacionais e Supervisio
LIDERANCA - Atendimento e Solucdes de PCP -
Estralégia £ Vendas
:‘«‘_ LIDERAN CA E GESTAD DE PESSO0AS =- SEMINARIO
FOCO NO CLEENTE - Kentificande quem ¢ 0 cliente
g Interno e Extema Operacionais & Supervisio
= 1 no L ao Ciente Operacional
5 FOCO NO CLEENTE - SolucBes ripidas Operacionais & Supervisio
E COMUNICAGAD - Transmissa de Rformacoes -
o verbal & escrits. Andése de Informacd: Operacionais e Supervisdo
RESPONSABILIDADE - Cumprimento de
E de Urgéncia Operacionais e Supervisdo
2 COMPORTAMENTO ETICO - Cutiprimento des Normas
de Conduta e Etica Operacionais e Supervisic
COMPORTAMENTO ETICO - Confid Operacionais e Supervisdo
Legenda de Progrimacio 1
Reakzado (2 =] ELABORAGO POR:
s m—
Reprogramade o
HEo roakzade === == [ APROVADG POR: |
» Inehicalivo de Prioridade | COORDENADORA ADMNSTRATIVA l
E Tremamento Estratégico

a0 longo do ano

Quadro 23: Exemplo de prégrama de desenvolvimento de pessoal
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2.10 Desenvolvimento do plano de carreira para fungées-chave

Como “colaboradores chaves” geralmente sdo profissionais com elevado nivel de
especializacdo e sdo dificeis de serem encontrados no mercado, devido ao problema
apontado no item 2.1, referente a importancia do profissional da qualidade para a
organizacdo, foi efetuada junto & alta dire¢do uma lista dos cargos tidos como
estratégicos para 0s quais seria necessario estabelecer a¢gdes para manter esses
colaboradores na organiza¢ao.

Uma dessas agdes foi a elaboragdo de um plano de carreira, para influenciar
positivamente esses colaboradores, de modo a fortalecer a alianga de parceria entre
0 colaborador e empresa.

O plano de carreira desenvolvido para a Inter Revest levou em consideragao
algumas premissas basicas estabelecidas pela alta diregéo:

° Aumentar o nivel de comprometimento entre colaborador e empresa;
. Procurar naoc aumentar demasiadamente os custos operacionais;

. Criar mecanismos de fidelizagao para com a empresa;

. Melhorar a perspectiva de futuro do colaborador na Inter Revest.

Com essas premissas determinadas, estabelecemos a fun¢do da qualidade como
estratégia-piloto no desenvolvimento do plano de carreira, com posterior extenséo
aos demais cargos estratégicos.

As etapas para realiza¢ao do plano de carreira foram as seguintes:

. Elaborar uma pesquisa salarial no mercado, com empresas do mesmo porte e
ramo de atuagao;

) Elaborar uma tabela salarial da fungao com progressao tanto salarial como de
fungé@o em longo prazo;

. Revisar a descrigao de fungdo, listando as competéncias técnicas necessarias
e exigidas para a fungéo e por requisitos de clientes;

. Elaborar um plano de beneficios para a fungdo de incremento com visdo de
longo prazo;
. Consolidar todas as propostas em um estudo para plano de carreira com

aprovacéao da alta direcéo.
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Todas as etapas acima foram realizadas mediante um cronograma de implantacdo
de treinamentos, com projecdo salarial e beneficios integrados com prazo de
implantagdo de cinco anos. Essas atividades foram programadas com a visao de
investir no colaborador para desempenho da funcdo de inspetor da qualidade da
organizagdo, visando prepara-lo para assumir novos desafios, visto que 0
colaborador que estava na fungdo apresentava estabilidade na organizagao devido
ao tempo de empresa e grande interesse de aprender e crescer.

A premissa estabelecida foi investir em capacitacdes, e conforme os resultados dos
investimentos fossem colhidos pela organizagdo, seriam oferecidos incrementos de
beneficios e salario. Essa relagdo foi estabelecida, visto que, no inicio, o
investimento em capacitagdoc seria demasiadamente elevado, visto que o
colaborador n&o dispunha de muitos requisitos técnicos para a fungdo sendo, porém,
precedido de boa avaliacao comportamental.

Com relagdo aos incrementos de beneficios e salario, foi elaborado um
balanceamento entre ambos, visto que, para a organiza¢ao, € mais barato oferecer
beneficios ao colaborador que incrementar salario. Pela visdo do empregado, esta
relacdo também é vantajosa, j& que o colaborador, ao assumir tal posicdo, ndo tinha
muitos beneficios oferecidos pela organizagéo.

Foi elaborado também um contrato de investimenio em capacitacédo, que teve por
base fundamentar ainda mais o compromisso de desenvolvimento mutuo entre
colaborador e empresa. Este contrato é elaborado a cada capacitacdo aprovada
pela diretoria, de forma que, para cada investimento em capacitacao, o colaborador
tenha um periodo de amortizagdo do investimento a cumprir como funcionario da
empresa e uma meta de resultado a ser apresentada.

Ao capacitar o colaborador, de certa forma, 0 mesmo seria cada vez mais assediado
por concorrentes, logo © contrato seria como um termo de fidelidade. Caso o
colaborador saisse da organizacdo antes dos prazos estabelecidos, deveria devolver
parte do capital investido. Como esse capital de investimento projetado seria
essencialmente elevado, essa seria uma ferramenta de fidelizagdo da fungéo

estratégica.
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2.11 Documentacéo do processo

Para fechar o ciclo do projeto e perpetuar as melhorias implementadas, foram
atualizados todos os procedimentos e instrugdes de trabalho da organizagéo,
incluindo os detalhes do novo processo implementado. Para os itens totaimente
novos, foram criados procedimentos detalhados as novas instrugdes.

2.12 Sugestao para novas pesquisas

Visto que a empresa Inter Revest jA4 possui toda a base conceitual implantada,
sugere-se como continuidade do projeto, visando a melhores resultados financeiros
organizacionais, empreender estudos com seus profissionais de Recursos Humanos
sobre ganhos com projetos voltados para implantagdo de planos de sucessdo e
modelo de remuneragdo por competéncias.

Sugere-se, também, para a organizagéo, a adogdo de programas de incentivo para a
qualidade e melhoria continua dos processos abordados neste trabalho, tais como,
revisar o0 processo gestdo das caixas de sugestdo e implantagdo de metas de
melhoria incremental para as liderangas.
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3 CONCLUSAO

Atualmente, as pequenas organizagdes tém apresentado, cada vez mais, uma
crescente dificuldade em gerir seus talentos, de forma a mitigar investidas de
concorrentes e cagadores de talentos, vistc que quando isso ocorre, frequentemente
a organizagdo passa por momentos de dificuldade pela perda de mé&o de obra
qualificada, pois 0 custo de reposi¢ao deste profissional & elevado.

Neste cendario, 0 processo da gestdo por competéncias vem auxiliar a pequena
empresa a desenvolver as competéncias individuais e organizacionais de forma
estratégica, atuando diretamente na manutengdo de sua méo de obra, reduzindo
custos com possiveis reposigdes através do meihor aproveitamento dos talentos
empresariais, ndo mapeados pelos modelos tradicionais.

Essa estratégia cria um tipo de parceria entre colaborador € empresa em uma
relacdo onde ambos ganham: de um lado, temos o colaborador que obtém maior
estabilidade de emprego e melhores projecbes futuras, de outro, temos a
organizagdo gue ganha com uma méao de obra mais qualificada e mais estavel.

A aplicabilidade desta metodologia tem sido muito discutida pelos profissionais
envolvidos, pois apesar de grandes beneficios e baixo custo de implantagao, é
imprescindivel que todo o processo seja bem compreendido, planejado e cumprido
para que seja bem sucedido.

Qutro fator de grande impacto no sucesso esta diretamente ligado a alta diregao que
ndo pode esquecer que as organiza¢des sdo dindmicas, logo 0 processo necessita
de constante manutengéo e atualizagdo, para garantir um bom resultado.

Além dos resultados financeiros, 0 processo propicia também ganhos intangiveis
quanto & melhoria do clima organizacional, devido a motivagao dos colaboradores
por apresentar melhores resultados e pelo reconhecimento da alta diregéo.

Neste estudo de caso, na empresa Inter Revest, todo o processo de implantagao da
gestao por competéncias apresentou grandes beneficios para a organizagdo que
diminuiu o risco na perda do profissional da qualidade, bem como propiciou uma
nova perspectiva futura para o mesmo. O resultado no comportamento e empenho
do colaborador pode ser percebido pela aita diregdo que até o momento mantém o
processo de gestédo por competéncias ativo na companhia.
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Este processo também foi muito bem avaliado pelas auditorias de certificagdo na
norma NBR ISO 9001:2008 que ndo apresentou ocorréncias, sendo inclusive
considerado referéncia pelo organismo certificador.

O objetivo deste trabalho limita-se a apresentar o modelo de gestdo por
competéncias para empresas de pequeno porte, nao tendo o intuitc de esgotar
totalmente as teméticas em torno do assunto. Utilizamos do estudo de caso pratico
na empresa Inter Revest para ilustrar os diversos beneficios que esta estratégia de
gestao pode propiciar, quando bem aplicado, no diferencial competitivo de

organizacdes de pequeno porte.
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